





















Sociální potenciál organizace 
 
















Student: Tereza Kolodějová 
 



































„Místopříseţně prohlašuji, ţe jsem celou práci, včetně příloh č. 2, 3 a 4, vypracovala 




 Tereza Kolodějová 
V Ostravě dne 7. května 2010 




























Chtěla bych poděkovat vedoucí mé bakalářské práce Ing. Janě Jarolímové za odborné vedení 
a trpělivost při zpracování této práce. Dále bych ráda poděkovala Ing. Janu Vjačkovi za 




   
Obsah 
1. Úvod..................................................................................................................................1 
2. Teoretická část .................................................................................................................2 
2.1 Analýza pracovního místa .........................................................................................2 
2.1.1 Popis pracovního místa ....................................................................................2 
2.1.2 Specifikace pracovního místa ...........................................................................3 
2.2 Získávání zaměstnanců .............................................................................................5 
2.2.1 Podmínky získávání zaměstnanců ....................................................................7 
2.2.2 Zdroje uchazečů ...............................................................................................8 
2.2.3 Metody získávání uchazečů ........................................................................... 10 
2.2.4 Dokumenty poţadované od uchazečů ............................................................. 14 
2.2.5 Předvýběr uchazečů o zaměstnání .................................................................. 15 
2.3 Výběr zaměstnanců ................................................................................................. 16 
2.3.1 Metody výběru zaměstnanců .......................................................................... 17 
2.4 Interní mobilita zaměstnanců .................................................................................. 21 
2.4.1 Povýšení ........................................................................................................ 22 
2.4.2 Převedení na jinou práci ................................................................................. 22 
2.4.3 Skončení pracovního vztahu ze strany zaměstnavatele nebo zaměstnance ...... 22 
2.4.4 Odchod do starobního důchodu ...................................................................... 22 
3. Charakteristika organizace ........................................................................................... 24 
3.1 Historie společnosti ................................................................................................. 24 
3.2 Kvalita výrobků ...................................................................................................... 25 
3.3 Sponzorství, dary .................................................................................................... 26 
3.4 Organizační struktura a struktura zaměstnanců ........................................................ 26 
4. Proces získávání a výběr zaměstnanců ve vybrané organizaci .................................... 28 
4.1 Analýza pracovního místa ....................................................................................... 28 
4.2 Stanovení potřeby zaměstnanců .............................................................................. 28 
4.3 Získávání zaměstnanců ........................................................................................... 30 
4.3.1 Podmínky získávání zaměstnanců .................................................................. 30 
4.3.2 Zdroje uchazečů ............................................................................................. 31 
4.3.3 Metody získávání uchazečů ........................................................................... 32 
4.3.4 Dokumenty poţadované od uchazečů ............................................................. 34 
   
4.3.5 Předvýběr uchazečů o zaměstnání .................................................................. 35 
4.4 Výběr zaměstnanců ................................................................................................. 36 
4.4.1 Metody výběru zaměstnanců .......................................................................... 36 
4.5 Interní mobilita zaměstnanců .................................................................................. 37 
4.5.1 Povýšení ........................................................................................................ 38 
4.5.2 Převedení na jinou práci ................................................................................. 38 
4.5.3 Odchod do starobního důchodu ...................................................................... 39 
4.5.4 Ukončení pracovního poměru ze strany zaměstnavatele nebo zaměstnance .... 39 
4.6 Fluktuace zaměstnanců ........................................................................................... 41 
5. Zhodnocení zajištěných výsledků, doporučení a návrhy na řešení .............................. 47 
6. Závěr .............................................................................................................................. 50 
Seznam použité literatury .................................................................................................. 51 
Seznam zkratek 








Bakalářská práce nese název sociální potenciál organizace. V rámci managementu je 
dané téma velice důleţité, neboť bez kvalitních a přiměřeně motivovaných zaměstnanců by 
jen těţko jakákoliv organizace zvládala své podnikové aktivity. Poněvadţ je toto téma 
skládající se z různých personálních činností (jako např. získávání a výběr zaměstnanců, 
jejich odměňování, vzdělávání a řízení pracovního výkonu) velice rozsáhlé, zaměřím se pouze 
na oblast získávání a výběru zaměstnanců. 
Předmětem bakalářské práce je tedy získávání a výběr zaměstnanců. Ke zvolení tohoto 
tématu jsem se rozhodla proto, ţe v dnešní době, kdy hospodářská krize stále hýbe světem, 
jsem se chtěla přesvědčit, zda je na tyto procesy kladen dostatečný důraz a zda nejsou 
podceňovány. Tím, ţe některé podniky jsou donuceny ukončit svou činnost a dochází 
k propouštění pracovníků, je na trhu pracovních sil dostatečné mnoţství potenciálních 
zaměstnanců. Na první pohled se můţe zdát, ţe podnik, který se rozhodne obsadit volné 
pracovní místo, získá vhodné uchazeče velice snadno. Opak je však pravdou. Hospodářská 
krize má dopad i na vnější trh práce, coţ má za následek obtíţné získání kvalitních 
zaměstnanců na určitá pracovní místa. Proto se v současnosti procesu získávání a následného 
výběru pracovníků přikládá velký význam. 
Cílem mé bakalářské práce je popsat postup získávání a výběru zaměstnanců 
ve společnosti VJAČKA spol. s r. o. a na základě zjištěných údajů navrhnout případná 
opatření, která by vedla ke zlepšení tohoto procesu. 
Vybrané téma budu řešit ve společnosti VJAČKA, spol. s r. o. Jedná se o výrobní 
podnik, jehoţ předmětem činnosti je výroba plastových a hliníkových oken, dveří, dělících 
stěn, fasád a automatických dveřních systémů, která je spojená s následnou montáţí, 
servisem, opravami a údrţbou.  
Informace potřebné ke znalosti procesu získávání a výběru zaměstnanců 
ve společnosti VJAČKA, spol. s r. o. budu získávat na základě rozhovoru s ředitelem 
společnosti Ing. Janem Vjačkou. 
V úzkém spojení mobility zaměstnanců na téma získávání a výběr pracovníků jsem se 
rozhodla ve společnosti VJAČKA, spol. s r. o. analyzovat rozmístění zaměstnanců a dotknout 
se také oblasti fluktuace, neboť odejde-li pracovník z podniku a potřebuje-li se dané pracovní 
místo obsadit, přistupuje podnik k procesu získávání a výběru zaměstnance. 
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2. Teoretická část 
Získávání a výběr zaměstnanců lze spolu s ostatními oblastmi personalistiky zařadit 
pod souhrnný název řízení lidských zdrojů. Dle Bláhy, Mateiciuca a Kaňákové (2005, s. 20) 
řízení lidských zdrojů znamená „soubor manaţerských postupů, slouţících získávání a 
udrţení zaměstnanců ve firmě a zajišťování toho, aby podávali vysoký výkon a tím přispívali 
k dosaţení organizačních cílů“. 
2.1 Analýza pracovního místa 
Nejprve neţ přistoupíme k samotnému procesu získávání a výběru zaměstnanců, 
musíme zjistit, na jakou pozici hledáme vhodné zaměstnance. Zda pracovní místo nově 
vytváříme nebo jestli se uchazeč zajímá jiţ o neobsazené existující místo. V obou případech 
bychom měli mít vytvořenou tzv. analýzu pracovního místa, která nám lépe pomůţe získat 
vhodné uchazeče o zaměstnání. 
Analýza pracovních míst představuje ucelený postup zjišťování, zaznamenávání, 
uchovávání a analyzování všech potřebných informací o pracovních místech (Koubek, 2007). 
Výsledkem této analýzy je popis práce konkrétního pracovního místa a specifikace 
poţadavků daného pracovního místa. Abychom mohli správně specifikovat poţadavky 
pracovního místa, musíme nejdříve podrobně vypracovat jeho popis. 
2.1.1 Popis pracovního místa 
Popisem pracovního místa rozumíme hlavní úkoly a cíle, které musí být na daném 
pracovním místě plněny. Dále by měly být stanoveny odpovědnosti a kompetence, vztah 
k ostatním pracovním místům a v neposlední řadě také informace o pracovních podmínkách 
(jako např. sociální prostředí a platové podmínky).  
Podle Stýbla (2003), jakmile zpracováváme profil pracovního místa, musíme správně 
a přesně: 
• pojmenovat zaměstnání, které se týká určité pracovní pozice, 
• rozdělit úkoly na hlavní a vedlejší, 
• ujasnit, co daná práce obnáší (jaké povinnosti a odpovědnosti), 
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• sestavit postup, jak se práce provádí, jaká je vazba mezi jednotlivými 
pracovními úkoly a nesmíme zapomenout, kde bude práce vykonávána, 
• stanovit výkonové standardy, příp. jaké jsou moţnosti dalšího vzdělávání, 
• určit zaměstnancovu odpovědnost (komu a za co), vymezit vztah k jiným 
pracovním místům, 
• vymezit pracovní podmínky. 
 
Bláha, Mateiciuc a Kaňáková (2005) uvádí, ţe popis pracovního místa by měl 
popisovat práci, nikoli osobu, která danou práci vykonává. 
Vytvoření popisu pracovního místa je velice důleţité a uţitečné zejména pro (Stýblo, 
2003): 
• naplánování budoucích potřeb v personální oblasti, 
• výběr vhodných uchazečů o volná pracovní místa, 
• stanovení potřeb vzdělávání a tréninku zaměstnanců, 
• stanovení výkonových cílů a standardů, 
• určení podmínek a forem odměňování zaměstnanců, apod. 
 
Dobrým zdrojem informací, týkající se popisu práce, je pracovník zařazený na danou 
pozici, který podrobně zná náplň své práce. Na druhou stranu ale můţe subjektivně zkreslovat 
informace a také nesprávně vnímat úroveň autority. Proto bychom měli přistoupit k dalšímu 
zdroji informací a tím je liniový manaţer, který také zná práci dobře a navíc má povědomí o 
tom, jak konkrétní pozice zapadá do kontextu společnosti (Foot a Hook, 2002). Zdrojem 
informací nemusí být pouze lidé, ale také písemné materiály týkající se původních popisů a 
specifikací pracovních míst, informace o výkonu a výrobě apod. 
Z podrobně sestaveného popisu pracovního místa na danou pozici se pak odvozují 
poţadavky, které jsou kladeny na pracovníka.  
2.1.2 Specifikace pracovního místa 
Jedná se o vymezení poţadavků, které jsou na daném pracovním místě vyţadovány. 
Specifikace pracovního místa tedy znamená, jaké předpoklady, osobní kvality, schopnosti, 
znalosti a dovednosti musí splňovat zaměstnanec na dané pozici. 
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Je nutné určit, které poţadavky jsou zásadní a které pouze výhodou. Zásadním 
poţadavkem je vše, co se nedá naučit, vše, co se lze naučit, není zásadním poţadavkem 
(Svědínková, 2009). 
Ke specifikaci osobních předpokladů vykonávat dané pracovní místo existuje řada 
modelů. Mezi nejznámější patří Rodgerův a Munro Fraserův model, které jsou uvedeny 
v následujících tabulkách (viz Tab.  2.1, Tab.  2.2). 
 
Tab.  2.1 Osobní charakteristiky podle Rodgerova sedmibodového modelu  
Fyzické vlastnosti např. zdraví, vzhled, síla, svalová energie, tělesná stavba 
Vědomosti a dovednosti např. vzdělání, kvalifikace, zkušenosti 
Všeobecná inteligence základní intelektuální schopnosti 
Speciální schopnosti 
např. manuální zručnost, verbální či numerické schopnosti, 
schopnost vést lidi, organizační schopnosti 
Zájmy např. společenské, sportovní, kulturní aktivity 
Dispozice (sklony) 
např. přizpůsobivost, spolehlivost, představivost, pečlivost, 
vytrvalost 
Okolnosti (zázemí) soukromí, rodina 
Pramen: Bláha, Mateiciuc, Kaňáková, 2005, s. 115 
 
Tab.  2.2 Charakteristiky podle Munroova a Fraserova pětistupňového modelu 
Vliv na ostatní tělesná stavba, vzhled, mluva a způsoby 
Kvalifikace a zkušenost dosaţené vzdělání, odborný výcvik, pracovní zkušenosti 
Vrozené schopnosti 
např. přirozená rychlost chápání, schopnost učit se, schopnost 
komunikovat 
Motivace osobní cíle, úspěšnost v jejich dosahování 
Emocionální vybavení 
např. citová stabilita, schopnost překonávat stres, schopnost 
vycházet s lidmi 
Pramen: Bláha, Mateiciuc, Kaňáková, 2005, s. 115 
 
Oba předchozí modely (sedmibodový i pětistupňový) jsou vhodné ke specifikaci 
poţadavků na pracovníka, avšak častěji se pouţívá kritérií, která jsou zaloţena na 
schopnostech. Tyto schopnosti jsou dle Armstronga (1999) definovány jako schopnosti 
pracovní a schopnosti týkající se chování. Pracovní schopnosti se týkají těch schopností, jeţ 
pracovník musí mít, aby dosáhl poţadovaných výsledků, které si vyţaduje konkrétní pracovní 
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pozice. Naproti tomu schopnosti týkající se chování, se vztahují k charakteristikám osobnosti 
a k chování, jeţ je poţadováno k úspěšnému výkonu. 
Jakmile máme pro kaţdé pracovní místo specifikovány poţadavky, které se daného 
pracovního místa týkají, můţeme přistoupit k samotnému získávání vhodných uchazečů. 
2.2 Získávání zaměstnanců 
„Získávání pracovníků je personální činnost, jejímţ cílem je identifikovat, přitáhnout a 
najmout kvalifikovanou pracovní sílu.“ (Dvořáková, 2007, s. 133). Ano, je pravda, ţe 
vyhledávání vhodných uchazečů je součástí plánování lidských zdrojů, avšak cíl můţe být 
stanoven i vztahem nákladů, času a procesu získávání. V tomto případě je cílem získávání (a 
následně výběru) zaměstnanců najít vhodné uchazeče včas a s minimálními vynaloţenými 
náklady. Toto tvrzení nemusí být vţdy pravdivé, rozhodujícím kritériem by měl být pouze 
čas. Jestliţe má podnik k dispozici dostatečné mnoţství finančních prostředků a je ochoten 
vynaloţit na tento proces větší náklady, musí si být jist, ţe pracovník, který bude přijat na 
určitou pracovní pozici, tyto náklady „uhradí“. Samozřejmě nebereme v úvahu pouze finanční 
náklady, ale také náklady oportunitní (podnik přijme jednoho vhodného pracovníka, zároveň 
však nemůţe přijmout jiného neméně kvalitního). 
Podle Armstronga (1999) je cílem získávání pracovníků oslovit vhodné uchazeče pro 
volné pozice v organizaci a dovést je k tomu, aby se ucházeli o dané místo v podniku. Při 
volbě způsobu získávání pracovníků (inzerování, zprostředkovatelské agentury atd.) se 
opíráme o tři kritéria – náklady, rychlost a pravděpodobnost získání vhodných uchazečů.  
Získávání a výběr je společně označováno pojmem nábor (Kasper aj., 2005). Stejný 
názor ale nesdílí Koubek (2007), který tvrdí, ţe existuje rozdíl mezi náborem a moderním 
řízením pracovních zdrojů a měli bychom tyto pojmy odlišovat. Nábor pracovníků se 
uskutečňuje pouze získáváním zaměstnanců z vnějších zdrojů, naproti tomu moderní 
získávání pracovníků rovněţ usiluje o získání lidských zdrojů z vnějšího trhu pracovních sil, 
ale v první řadě o získávání potenciálních uchazečů z řad současných zaměstnanců 
organizace. Osobně se přikláním k prvnímu názoru, tudíţ nebudu rozlišovat mezi náborem 
pracovníků a jejich získáváním a výběrem. 
Tento proces začíná vyhledáváním vhodných uchazečů na konkrétní pracovní místo a 
končí předloţením jejich ţádosti o zaměstnání. Získávání by mělo být chápáno jako 
dvoustranná záleţitost, kde na jedné straně stojí organizace poptávající pracovní sílu a na 
straně druhé potenciální uchazeči o zaměstnání, kteří práci hledají a nabízejí. 
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Jak se můţe na první pohled zdát tento proces jakkoliv jednoduchý, opak je pravdou. 
Kaţdý podnik by k získávání pracovníků měl přistupovat velice opatrně a pečlivě zváţit 
všechny moţnosti. 
Na procesu získávání zaměstnanců se podílí personální útvar i vedoucí pracovníci. 
Rozhodující úlohu při tomto procesu má personální útvar, který dohlíţí na to, aby pro kaţdou 
pracovní pozici byla vytvořena analýza pracovního místa, určuje, z jakých zdrojů budou 
uchazeči vybráni a v neposlední řadě také stanovuje metody získávání uchazečů a dokumenty 
od nich poţadované. Personální útvar úzce spolupracuje s vedoucími pracovníky, kteří 
identifikují potřebu získávání zaměstnanců na danou pracovní pozici a poskytují podklady pro 
analýzu pracovních míst. Proces získávání zaměstnanců je úzce spjat s výběrem zaměstnanců, 
coţ dokazuje následující schéma (Obr. 2.1). 
 
Obr. 2.1 Prvky a součásti procesu získávání zaměstnanců a jejich vztahy 
 




 popis a specifikace počet pracovních míst, jeţ je  




  získávání zaměstnanců, metody, 









  výběr zaměstnanců  
 
Pramen: Stýblo, 2003, s. 56 
 
Musíme si uvědomit, ţe personální řízení má v souvislosti s vyhledáváním a 
následným výběrem vhodných uchazečů provádět stanovení postupu a metod tohoto procesu: 
• odkud získáme vhodné uchazeče? 
• jak vybereme z uchazečů toho „pravého“? 
• kterou metodu výběru pouţijeme? 
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• kdo v podniku celou koncepci připraví a následně zrealizuje? 
 
Odpovědi na tyto otázky získáme z následujících kapitol. 
2.2.1 Podmínky získávání zaměstnanců  
Podmínky ovlivňující zájem potenciálních uchazečů o zaměstnání můţeme rozlišit na 
vnější a vnitřní. Přičemţ vnitřní podmínky se týkají jak konkrétního pracovního místa, tak 
organizace samotné.  
Rozdíl mezi výše zmiňovanými podmínkami spočívá v tom, ţe vnější jsou objektivní a 
organizace není schopna je ovlivnit. Naproti tomu vnitřní podmínky ovlivňují zejména 
individuální rozhodnutí potenciálních uchazečů.  
Mezi vnější podmínky Stýblo (2003) řadí např.: 
• politicko-legislativní podmínky (týkají se především rovnoprávnosti zájemců o 
práci, tzn. nediskriminovat ať uţ na základě pohlaví, rasy, náboţenství, věku, 
sexuální orientace apod.), 
• ekonomický rozvoj státu nebo regionu, 
• populační vývoj a mobilita obyvatelstva, 
• preference určitých oblastí k bydlení (město versus vesnice), 
• dopravní obsluţnost. 
 
Jak uvádí Koubek (2007), do vnitřních podmínek spadají ty, které souvisí s příslušným 
pracovním místem a ty, které souvisí s organizací. 
Podmínky související s konkrétním pracovním místem např.: 
• charakter práce, 
• kladené poţadavky na pracovníka, které se týkají vzdělání, kvalifikace, 
schopností, dovedností aj., 
• vymezení pravomocí, odpovědností a povinností, 
• místo vykonávané práce, 
• pracovní doba, 
• pracovní podmínky (odměny, zvláštní zaměstnanecké výhody, pracovní 
prostředí atd.). 
Podmínky související s organizací např.: 
• image podniku a jeho úspěšnost, 
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• prestiţ a pověst organizace, 
• lokalita organizace a ţivotní prostředí v okolí, 
• vnitřní sociální klima, 
• motivace zaměstnanců a všeobecné zaměstnanecké výhody. 
 
Jakmile si podnik ujasnil podmínky, kterými můţe přilákat nebo naopak odradit 
potenciální uchazeče, můţe zjistit, z jakých zdrojů si zájemce o zaměstnání vybere. 
2.2.2 Zdroje uchazečů 
Uchazeče můţeme získat buď z vnitřních zdrojů organizace, nebo ze zdrojů vnějších. 
Nejprve by se podnik měl zaměřit na zájemce o dané pracovní místo, které má k dispozici. 
Avšak některé organizace trvají na tom, aby zaměstnanci (uchazeči z vnitřních zdrojů) měli 
stejné podmínky a příleţitosti jako uchazeči z vnějších zdrojů. Jestliţe nejsou k dispozici 
vhodní lidé, poté podnik přistupuje k vyhledání vnějších zdrojů uchazečů (Armstrong, 2007). 
Rozlišujeme tři typy pohybů zaměstnanců v organizaci (Bláha, Mateiciuc, Kaňáková, 
2005): 
• vertikální pohyb – zaměstnanec je povýšen a pracuje na pracovním místě, které 
je v rámci organizační hierarchie výše neţ místo předešlé, 
• horizontální pohyb – zaměstnanec se nachází na stejné pracovní pozici, jedná se 
tedy o přesun na hierarchicky stejně postavené místo, 
• diagonální pohyb – zaměstnanec je přeřazen z jedné pracovní pozice na pracovní 
pozici jinou. 
 
Výhoda získávání z vnitřního trhu práce spočívá v tom, ţe organizace je seznámena se 
svými interními uchazeči, tudíţ jí nedělá ţádný problém rozmístění zaměstnanců, a 
zaměstnanci znají organizaci. Jako nevýhoda se můţe jevit pracovní morálka a vztahy na 
pracovišti díky soutěţení o pracovní pozici. Slabou stránkou také mohou být např. osobní 
vztahy na pracovišti. V této pozici je zaměstnanec v nevýhodě, protoţe není posuzován na 
základě svých dosavadních zkušeností a schopností, ale na základě předsudků přímého 
nadřízeného vůči němu. Nicméně pokud firma provádí pouze získávání z vnitřních zdrojů 




Mezi vnější zdroje pracovních sil lze dle Koubka (2003) zařadit: 
• zaměstnance jiných organizací, kteří chtějí změnit zaměstnání nebo se jim 
nabídka pracovní pozice jeví jako lákavá, 
• absolventy škol, 
• nezaměstnané vedené na úřadech práce a ve zprostředkovatelských agenturách 
jako uchazeče o zaměstnání, 
• uchazeče v poproduktivním věku (důchodce), ţeny v domácnosti, studenty. 
 
Jak uţ bylo zmíněno dříve, výhoda je spatřována v moţnostech získání nových 
zkušeností od uchazečů. Dále je širší moţnost výběru neţ u interních zájemců o dané pracovní 
místo a v neposlední řadě je to také někdy rychlejší a snadnější způsob získání vhodných 
pracovníků. Stinnou stránkou oproti tomu mohou být časová náročnost na přípravu, 
vypracování dotazníků, rozhovorů se zájemci a větší riziko spojené s přijetím méně vhodného 
(nebo nevhodného) uchazeče. Můţeme také říci, ţe je tento zdroj získávání mnohem 
nákladnější. 
2.2.2.1 Kombinovaná forma získávání zaměstnanců 
Jak uţ ze samotného názvu vyplývá, jedná se o získávání zaměstnanců z vnitřních i 
vnějších zdrojů. Tato forma přijímání pracovníků se můţe vyskytnout za třech okolností: 
• organizace začala s vyhledáváním zaměstnanců uvnitř organizace, avšak posléze 
zjistila, ţe ţádný z uchazečů nevyhovuje profilu pracovního místa, a začala 
s vyhledáváním vnějších zdrojů, 
• organizace nejprve začala vyhledávat potenciální pracovníky z vnějšího trhu 
práce, zjistila ale, ţe určitou pracovní pozici by lépe zastal současný 
zaměstnanec podniku a tudíţ začala prozkoumávat potenciální pracovníky 
ze svých vnitřních zdrojů, 
• organizace začala současně se získáváním jak z vnitřních zdrojů, tak z vnějších 
zdrojů. 
 
Jestliţe se podnik rozhodne pro získání zaměstnanců z vnějších zdrojů, musí zváţit, 
který prostředek pro vyhledání pracovníků zvolí. 
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2.2.3 Metody získávání uchazečů 
Rozhodne-li se podnik obsadit volné pracovní místo, musí se rozhodnout, jakým 
způsobem osloví potenciální uchazeče. V úvahu musí organizace vzít, jestli vybírá z vnitřních 
nebo vnějších zdrojů, jaké poţadavky vyţaduje určité pracovní místo na pracovníky, jaké 
mnoţství finančních prostředků má podnik k dispozici, jaká je situace na lokálním trhu 
pracovních sil, do kdy musí být pracovní pozice obsazena apod. 
Existuje řada metod, ze kterých podnik vybírá vhodné zaměstnance. Výčet 
následujících metod je moţné různě kombinovat. Mezi nejznámější můţeme řadit: 
• inzeráty ve sdělovacích prostředcích (televize, rozhlas, noviny, odborné 
časopisy), 
• sluţby personálních agentur, 
• nabídky od samotných uchazečů, 
• doporučení současného zaměstnance, který je v podniku zaměstnán,  
• oznamovací vývěsky v podniku nebo mimo něj, 
• spolupráce se vzdělávacími institucemi, 
• spolupráce s úřady práce, 
• elektronické získávání pracovníků (e-recruitment), 
• veletrhy pracovních příleţitostí, 
• dny otevřených dveří v podniku. 
 
Z některých výše uvedených metod získávání zaměstnanců lze jiţ z názvu odvodit, 
čeho se daná metoda týká. Tudíţ dále jsou popsány pouze ty metody, které se podle mého 
názoru jeví jako nejvyuţívanější. 
2.2.3.1 Inzeráty ve sdělovacích prostředcích 
Přilákání uchazečů pomocí inzerátu ve sdělovacích prostředcích (televize, rozhlas, 
tisk) je nejrozšířenější a nejpouţívanější metodou ve všech oborech. Avšak měli bychom 
nejprve zváţit, zda nemůţeme vyuţít jiné metody získávání pracovníků. Jestliţe podnik 
usoudil, ţe jiná varianta nepřichází v úvahu, musí mít také na paměti, jakou cílovou skupinu a 
kvalifikovanou pracovní sílu hledá. Inzerce se můţe zaměřit na region, ve kterém podnik 
působí, nebo na území celého státu, popř. na zahraničí. Regionální inzerce (především v tisku) 
se hodí pro získávání uchazečů o místo, kde je vyţadováno základní nebo středoškolské 
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vzdělání. Pro získávání vhodných vysokoškolsky vzdělaných uchazečů je vhodné pouţít 
sdělovacích prostředků, jeţ mají celostátní charakter (televize, rozhlas, odborné periodiky).  
Inzerování má své pro a proti. Výhoda spočívá v tom, ţe touto metodou se o volném 
místě dozví větší počet lidí neţ z jiných zdrojů získávání pracovníků. Dalším plusem je 
poměrně rychlé sdělení informace adresátovi o volné pracovní pozici. Nevýhodou je 
v kaţdém případě cena (inzerát je poměrně drahá záleţitost), zejména jestliţe inzerát má být 
efektivní. 
Cílem inzerování podle Armstronga (1999): 
• upoutat pozornost – aby si podnik získal zájem potenciálních uchazečů, musí 
inzerát působit zajímavě a musí být konkurenceschopný, 
• vytvářet a udrţovat zájem - všechny důleţité informace, které musí být 
v inzerátu uvedeny, musí podnik sdělovat atraktivním a originálním způsobem, 
• stimulovat akci – forma inzerátu musí být taková, aby upoutala nejen oči 
(velikost a typ místa, místo umístění na stránce apod.), ale také, aby přiměla 
zájemce číst jej do konce a měla tak za následek dostatečné mnoţství odpovědí 
od vhodných uchazečů. 
 
Má-li být inzerát efektivní a co nejméně nákladný, měl by obsahovat název 
pracovního místa, místo a stručný popis práce, poţadované znalosti, dovednosti, vlastnosti, 
vzdělání, dokumenty poţadované po uchazečích a informace, jak, kde a do kdy se mohou 
zájemci o danou pracovní pozici ucházet (Stýblo, 2003). Dále je vhodné uvést hlavičku (v níţ 
by měl být uveden název organizace a předmět jejího podnikání) a informace, které se týkají 
toho, co podnik nabízí (např. mzda, zaměstnanecké výhody, moţnost dalšího vzdělávání).  
Nakonec by personální útvar měl analyzovat efektivnost inzerování. Zjistit efektivnost 
v různých sdělovacích prostředcích a různých stylů inzerátů a prozkoumat, který inzerát 
přináší nejlepší výsledky pro určitý druh pracovní pozice. 
2.2.3.2 Uchazeči se nabízejí sami (samostatné přihlášení) 
Další metodou, jak lze získat pracovníky, je samostatné přihlášení. To znamená, ţe 
uchazeči o zaměstnání se nabízejí sami a nereagují na konkrétní nabídku pracovní pozice. 
Tuto pasivní metodu hledání vhodných uchazečů pouţívají většinou podniky, které mají 
dobrou pověst, nabízejí zajímavou práci, umoţňují další vzdělávání a rozvoj, poskytují 
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zaměstnanecké výhody apod. Potenciální zaměstnanci mohou podnik navštívit osobně, ale 
převáţná část se dotazuje telefonicky či písemně.  
Je pravda, ţe tato metoda šetří podniku náklady, které by musely být vynaloţeny 
v případě inzerátů nebo pouţitím zprostředkovatelské agentury, ale na druhou stranu má řadu 
nevýhod. Uchazeči nemají představu o potřebách společnosti a reagují tzv. naslepo. Většina 
těchto ţádostí je neupotřebitelných, protoţe obsahuje příliš obecné informace a nezaměřuje se 
na danou konkrétní pozici v podniku. Tato nabídka ze strany zájemců bývá plynulá a můţe 
narušovat práci manaţerů a personalistů, kterým podniková kultura velí, aby na tyto ţádosti 
odpovídali. Nikdy totiţ podnik neví, kdy se zájemce můţe stát potenciálním zaměstnancem. 
V neposlední řadě nevýhodou můţe být také nedostatečná moţnost výběru. 
Uchazeči, kteří se nabízejí sami, bývají podle Dvořákové (2007) především absolventi 
škol a uchazeči o manuální a administrativní práci. 
2.2.3.3 Doporučení současného zaměstnance podniku 
Tato metoda patří rovněţ mezi pasivní a zdá se být velmi účinná. Spočívá v tom, ţe 
zaměstnanci osloví kvalifikované a vhodné osoby ve svém okolí. Podnik však v tomto případě 
musí vytvořit určitou informační základnu, aby pracovníci věděli o uvolňovaném nebo 
volném pracovním místě včas a měli k dispozici i analýzu pracovního místa. Zaměstnanec 
můţe být motivován také peněţitou odměnou za přivedení kvalifikované pracovní síly. 
Tato forma získávání pracovníků je nízkonákladová. Výhodou je také to, ţe 
potenciální uchazeč z neformálních kontaktů zná organizaci (organizační strukturu, hodnoty, 
normy, vztahy v organizaci atd.) a má představu, co se od něj očekává. Na druhou stranu 
z této metody můţe hrozit vytváření klik v organizaci a opět zde hraje roli omezená moţnost 
výběru z většího počtu uchazečů. 
2.2.3.4 Spolupráce s úřady práce 
Úřady práce se snaţí pomáhat jak lidem, kteří ztratili zaměstnání, naleznout vhodného 
zaměstnavatele, tak organizacím získat vhodné pracovníky. Aby se organizaci přihlásilo co 
nejvíce vhodných uchazečů, je nutné, aby úřadu práce podrobně formulovala poţadavky 
kladené na potenciální zaměstnance. Podnik se do kontaktu s příslušným úřadem práce 
dostává tehdy, jestliţe uvolňuje, obsazuje nebo ruší určitá pracovní místa. Tato povinnost 
vyplývá ze zákona. 
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Na rozdíl od personálních agentur, za jejichţ sluţby musí firma platit nemalé peníze, 
úřady práce zprostředkovávají zaměstnání bezplatně uchazečům i organizacím. Výhodou této 
metody je také to, ţe úřady práce samy zjišťují informace od uchazečů, mohou poskytnout 
organizacím různé materiály o uchazečích apod. Pro podnik můţe být výhodné zaměstnávat 
např. osoby se zdravotním postiţením, protoţe stát poskytuje na zaměstnávání této kategorie 
osob finanční příspěvky. Nevýhodou je omezený výběr z uchazečů, kteří jsou registrováni na 
úřadech práce, protoţe se v zásadě jedná o osoby s niţší kvalifikací nebo jinak obtíţně 
zařaditelné. 
2.2.3.5 E-recruitment 
Elektronické získávání zaměstnanců, jinak řečeno e-recruitment, je v dnešní době 
velice oblíbené a vyuţívané. Stýblo (2003) tvrdí, ţe se jedná o způsob interaktivní 
komunikace mezi organizacemi hledajícími vhodné pracovníky a uchazeči o práci. 
V současnosti má značné mnoţství organizací všech velikostí své vlastní webové stránky, na 
které umisťuje nabídku volných pracovních míst. Jiným způsobem, jak získávat pracovníky 
„on-line“, je vyuţití WWW stránek firem hledajících vhodné zaměstnance na dané pracovní 
pozice, které chce podnik obsadit (např. www.jobs.cz, www.prace.cz, www.profesia.cz). Obě 
výše uvedené formy lze chápat jako inzerci. 
S rozšířením internetu v ČR se tato metoda stává čím dál populárnější. Výhodou je 
relativně nízká cena a moţnost uvést podrobnější informace o organizaci, pracovním místě a 
poţadavcích na pracovníka. Podle průzkumu provedeného britskou Association of Graduate 
Recruiters bylo zjištěno, ţe e-recruitment je druhé nejefektivnější médium pro nábor 
vysokoškolsky vzdělaných pracovníků (Dale, 2007). Významným přínosem mohou být i další 
činnosti, jeţ souvisí se získáváním zaměstnanců, prováděné elektronicky (např. on-line 
dotazníky). I kdyţ v současnosti existuje mnoho osob, které pouţívají internet a mají své 
vlastní e-mailové schránky, okruh uţivatelů nemusí zahrnovat veškeré kategorie uchazečů o 
zaměstnání.  
 
Jakmile se organizace rozhodne, kterou metodu (resp. kombinaci metod) získávání 
uchazečů uplatní, musí zváţit způsob, jakým kandidáti budou prezentovat informace o vlastní 
osobě.  
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2.2.4 Dokumenty požadované od uchazečů 
Od uchazečů se nejčastěji vyţadují následující dokumenty (Koubek, 2003): 
• dotazník, 
• ţivotopis, 
• doklady o vzdělání a praxi (např. výuční list, maturitní vysvědčení, 
vysokoškolský diplom, řidičský průkaz), 
• reference, coţ jsou hodnocení z předchozího zaměstnání či posudek od osob, 
které uchazeče znají, 
• průvodní dopis, v němţ uchazeč vysvětlí, proč se o dané zaměstnání uchází. 
2.2.4.1 Dotazník 
Dotazník bývá často rozdělen na dvě základní části, kde první část vypovídá o 
osobnosti uchazeče a druhá část o jeho profesním ţivotě. Formulář dotazníku má takovou 
podobu, aby organizaci přinesl potřebné informace o uchazečích.  
Pouţívání dotazníků k získání údajů o zájemcích o zaměstnání je rozšířené. Dotazníky 
pouţívají častěji velké a střední organizace, malé firmy tuto moţnost tolik nevyuţívají. 
Důvodem můţe být vypracování dotazníků, které je náročné na čas. Existují dvě formy 
dotazníků – jednoduchý a otevřený. Jednoduchý dotazník lze charakterizovat tím, ţe se v něm 
objevují pouze holá fakta. Naproti tomu v otevřeném dotazníku uchazeč můţe podrobněji 
popsat určité skutečnosti a zaujmout postoje (Koubek, 2007). 
2.2.4.2 Životopis (Curriculum Vitae) 
Ţivotopisy jsou v oblasti získávání zaměstnanců populární a často vyuţívány. Jsou 
jakousi vizitkou uchazeče o zaměstnání. CV obsahuje zpravidla pět základních částí – osobní 
údaje uchazeče, vzdělání, znalosti a dovednosti, pracovní zkušenosti a ostatní údaje (např. 
zájmy, reference, zdravotní stav). Nezbytná je úprava ţivotopisu. CV by měl být přehledný, 
výstiţný a při prvním pohledu čitelný.  
Organizace poţadují po uchazečích 3 typy ţivotopisů: 
• strukturovaný,  
• volný, 
• kombinovaný (polostrukturovaný). 
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Nejběţnějším způsobem prezentace je strukturovaný ţivotopis, ve kterém je jiţ 
zmíněných pět základních částí uspořádaných v bodech. Strukturovaný ţivotopis nemá přesně 
stanovenou formu. Kaţdá organizace má o tomto typu ţivotopisu svou vlastní představu, 
která by uchazeči měla být sdělena, popř. kde daný formulář můţe získat. Výhodou tohoto 
typu ţivotopisu je přehlednost a moţnost srovnání s ostatními zájemci o danou pracovní 
pozici. Nevýhodou naproti tomu je, ţe organizace nezíská některé uchazečovy zajímavosti 
(např. detaily z osobního a pracovního ţivota, schopnost vyjádřit se). 
Některé organizace strukturovaný ţivotopis nepreferují a vyţadují od uchazečů 
ţivotopis volný. Zvláště pak v případě, ţe podnik pouţívá jako způsob získání informací od 
zájemců o zaměstnání dotazník. Tento typ ţivotopisu je na rozdíl od strukturovaného 
ţivotopisu psán ve větách a má podobu popisu uchazečova ţivota, přičemţ začínáme tím, 
čeho jsme dosáhli a pokračujeme, čeho chceme v ţivotě ještě dosáhnout. Organizace pomocí 
tohoto ţivotopisu můţe posoudit komunikativnost a formulační schopnosti uchazeče. Na 
rozdíl od strukturovaného ţivotopisu je práce s volným ţivotopisem sloţitá a neumoţňuje 
rychlé srovnání s ostatními uchazeči o danou pracovní pozici. 
Polostrukturovaný ţivotopis je kombinací obou předchozích. Je jakýmsi 
kompromisem v tom smyslu, ţe umoţňuje zájemci o pracovní místo předvést se ve schopnosti 
argumentovat a organizaci umoţňuje srovnání mezi jednotlivými uchazeči. 
 
Poté, co má organizace jasno i v otázkách dokumentů, které poţaduje od uchazečů, 
formuluje nabídku zaměstnání, jeţ následně uveřejní. Během této doby se potenciální 
zaměstnanci mohou ucházet o danou pracovní pozici a organizace o nich shromaţďuje 
potřebné dokumenty. Na základě předloţených dokumentů a informací o uchazečích podnik 
provede tzv. předvýběr. 
2.2.5 Předvýběr uchazečů o zaměstnání 
Dle Koubka (2007) hraje předvýběr při získávání zaměstnanců významnou roli. 
Během něho se z celého souboru potenciálních zaměstnanců vybírají ti, jiţ se zdají být 
vhodní, aby mohli být zařazeni do procesu výběru. Předvýběr spočívá ve zkoumání materiálů 
od uchazečů a ve srovnání způsobilostí uchazeče s poţadavky konkrétního pracovního místa, 
avšak neporovnávají se samotní uchazeči mezi sebou. 
Výsledkem předvýběru je zařazení uchazečů do některé z těchto dvou skupin: 
• vhodní (jsou pozváni k výběrovým procedurám), 
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• nevhodní (těmto uchazečům se pošle zdvořilý odmítací dopis s poděkováním za 
jejich zájem pracovat v organizaci). 
Konečnou fází získávání pracovníků je sestavení seznamu uchazečů, jenţ by měli být 
pozváni k výběrovým procedurám. 
2.3 Výběr zaměstnanců 
Výběr zaměstnanců je jednou z důleţitých personálních činností, jeţ úzce souvisí se 
získáváním zaměstnanců. Cílem tohoto procesu je identifikovat a vybrat mezi uchazeči 
takové, kteří budou vyhovovat poţadavkům daného pracovního místa, budou výkonní, 
zvyšovat produktivitu a kvalitu práce a budou schopni adaptovat se do pracovního procesu. 
Lze tedy říci, ţe porovnáváme mezi způsobilostí všech uchazečů vykonávat práci na 
obsazovaném pracovním místě s cílem najít toho nejlepšího. Při výběru se zvaţují nejen 
odborné, ale i osobnostní charakteristiky uchazeče, jeho potenciál a flexibilita. Z cíle výběru 
zaměstnanců vyplývá, ţe je tento proces nepřetrţitý a strategické povahy (Koubek, 2007). 
Výběr je oboustranným procesem. To znamená, ţe nejen organizace si vybírá vhodné 
zaměstnance, ale i zaměstnanci si vybírají vhodnou organizaci. 
Ve výběrovém procesu hrají významnou roli vedoucí pracovníci, kteří se podílejí na 
celém procesu výběru. Naproti tomu personální útvar plní funkci jakéhosi kontrolního, 
dohlíţejícího orgánu. V náplni práce u tohoto procesu má např. kontrolovat dodrţování 
zákonů a pravidel, navrhovat vhodné metody výběru a zajistit odbornou stránku posuzování 
uchazečů. 
Koubek (2003) velmi výstiţně shrnul celý proces výběru pracovníků do následujícího 
postupu: 
• zkoumání dokumentů, které předloţili uchazeči o zaměstnání (nezbytný krok), 
• předběţný pohovor, jenţ by měl doplnit některé skutečnosti obsaţené 
v písemných dokumentech (nemusí být uskutečněno), 
• testování uchazečů pomocí různých testů (nemusí být uskutečněno, jedná se 
spíše o doplňkovou metodu výběru), 
• výběrový pohovor (nezbytný krok), 
• zkoumání referencí, 
• lékařské vyšetření (pokud je potřebné), 
• rozhodnutí o výběru konkrétního uchazeče, 
• informování uchazečů o rozhodnutí. 
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I kdyţ se autor zmiňuje o pohovoru, měl by být uveden rozhovor. V dalším textu budu 
tudíţ hovořit o rozhovoru. 
Předchozí postup je pouze orientační. Ne vţdy jsou vyţadovány všechny kroky. 
Například pokud vybíráme pouze zaměstnance na dělnické pozice, mohou postačit předloţené 
dokumenty. Také lékařské vyšetření není nutné u kaţdého zaměstnání (vyţaduje se např. u 
řidičů z povolání, u pracovníků provádějících výškové práce či u zaměstnanců, kteří 
přicházejí do kontaktu s potravinami). To znamená, ţe pouţité metody i kritéria hodnocení 
musí být přiměřené obsazovanému pracovnímu místu a poţadavkům na pracovníka. 
2.3.1 Metody výběru zaměstnanců 
Je nutné zvolit takové metody výběru zaměstnanců, které co nejobjektivněji prokáţou, 
do jaké míry uchazeč vyhovuje zvoleným kritériím. 
Stýblo (2003) rozděluje metody výběru do několika skupin. První skupinu tvoří tzv. 
základní metody, jako jsou dotazník, ţivotopis, pro něţ se vţil název personální anamnéza, a 
výběrový rozhovor (interview). Jedná se o takové metody, které jsou nezbytné v procesu 
výběru pracovníka. Dle mého názoru jestliţe organizace poţaduje od uchazeče strukturovaný 
ţivotopis, není nutné, aby vyţadovala rovněţ dotazník. Druhou skupinu tvoří testování 
způsobilosti a třetí samostatnou skupinou, která je rovněţ vyuţívána, jsou tzv. doplňkové 
metody – reference a zdravotní posouzení uchazeče. Z pohledu Koubka (2007) lze rozdělit 
metody do dvou skupin. První skupina se shoduje, avšak testování způsobilosti řadí autor do 
stejné skupiny s doplňkovými metodami. 
2.3.1.1 Výběrový rozhovor (interview) 
Výběrový rozhovor je jednou z nejpouţívanějších metod výběru. Často bývá 
označován za nejvhodnější a klíčovou metodu, ale na druhou stranu také za nejobtíţnější část 
výběrového řízení. Organizace i uchazeč mu přisuzují zvláštní význam. Oběma stranám 
přináší potřebné a důleţité informace, aby posoudily, zda jsou jejich poţadavky v souladu 
s představami. 
Dle Koubka (2007) má pět hlavních cílů: 
• posoudit pracovní způsobilost uchazeče pro dané pracovní místo, 
• získat dodatečné a úplné informace o uchazeči, 
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• poskytnout uchazeči informace o organizaci a práci v ní, 
• posoudit osobnost uchazeče, 
• vytvořit přátelské vztahy mezi uchazečem a organizací. 
 
Typy výběrových rozhovorů 
 
Lze rozlišit několik typů rozhovorů. Armstrong (2007) rozlišuje individuální 
rozhovory (tzv. rozhovory typu 1 + 1), rozhovorové panely a výběrovou komisi. Koubek 
(2007) k těmto typům přidává ještě postupný rozhovor a skupinový (hromadný) rozhovor. 
Individuální rozhovory jsou nejběţnější metodou výběru pracovníků, kdy interview 
vede jeden představitel organizace s jedním uchazečem, coţ můţe mít za následek přijímání 
pracovníka podle subjektivního názoru. Tyto typy rozhovorů se hodí při obsazování 
pracovního místa manuálními nebo administrativními pracovníky. 
Rozhovorové panely a výběrová komise jsou si velice úzce podobné. Hlavní rozdíl 
spočívá ve velikosti. Výběrová komise je tvořena větším mnoţstvím posuzovatelů neţ u 
rozhovorových panelů, které jsou zpravidla tvořeny 3 osobami (bezprostřední nadřízený 
obsazovaného pracovního místa, personalista a psycholog). Tento typ rozhovoru umoţňuje 
objektivnější posouzení uchazeče. Nevýhodou je, ţe názory dominantních členů komise 
mohou převáţit nad názory ostatních členů. 
Postupný rozhovor je sérií individuálních rozhovorů, kdy uchazeč postupně hovoří 
s představiteli podniku. Oproti dvěma předchozím typům je pro uchazeče časově náročný. 
Nevýhoda také spočívá v tom, ţe s kaţdým dalším rozhovorem je uchazeč na otázky 
připravenější. 
Skupinový rozhovor znamená, ţe při interview je přítomna skupina uchazečů a jeden 
nebo více posuzovatelů. Tento typ rozhovoru šetří čas, na druhou stranu umoţňuje některým 
uchazečům uniknout pozornosti. Je náročný na schopnosti a připravenost posuzovatelů. 
Nevýhodou tohoto typu rozhovoru je také to, ţe se potenciální zaměstnanec můţe stydět 
hovořit před ostatními kandidáty. 
Jiné členění umoţňuje rozlišit rozhovory na strukturované (standardizované), 
nestrukturované (nestandardizované) a polostrukturované. 
Strukturovaný rozhovor se od nestrukturovaného liší tím, ţe jsou předem připraveny 
otázky, jeţ jsou poloţeny všem uchazečům o danou pracovní pozici, i čas, který je moţné 
věnovat jednotlivým otázkám. Je mnohem efektivnější a spolehlivější neţ nestrukturovaný 
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rozhovor. Naproti tomu je jeho příprava náročnější a je velice obtíţné posoudit uchazeče na 
základě strukturovaného rozhovoru, protoţe zde není moţnost poloţit např. doplňující otázky.  
Nestrukturovaný rozhovor znamená, ţe jeho forma, obsah i postup jsou utvářeny 
v průběhu rozhovoru. Je veden buď tazatelem, který se teprve učí, jak správně vést rozhovor, 
nebo zkušeným hodnotitelem, jenţ dokáţe posoudit spolehlivost výpovědí na základě verbální 
komunikace s neverbálními signály. 
Polostrukturovaný rozhovor je kombinací strukturovaného a nestrukturovaného 
rozhovoru. Podle mého názoru je tento typ rozhovoru pro organizace nejefektivnější. 
Vyţaduje rovněţ přípravu otázek, ale na druhou stranu umoţňuje také pokládat otázky, které 
objasní a vysvětlí některé názory a postoje uchazeče. 
 
Doporučení přijímacího rozhovoru 
 
Před rozhovorem je vhodné si připravit jeho obsah (včetně záznamového listu k zápisu 
poznatků o uchazeči), zajistit klidné, nerušené prostředí, prohlédnout si dokumenty od 
uchazečů a stanovit hlavní cíle rozhovoru, kterých chceme dosáhnout (např. vybrat 
nejvhodnějšího zájemce o zaměstnání). Rozhovor můţe být v rozmezí 60 – 90 minut, a proto 
je nutné si rozvrhnout potřebný čas na kaţdého jednotlivého uchazeče. Podle Armstronga 
(1999) by měl výběrový rozhovor odpovědět na tři základní otázky: 
• Můţe uchazeč vykonávat danou práci? Má pro ni schopnosti? 
• Chce uchazeč vykonávat danou práci? Je přiměřeně motivován? 
• Jak uchazeč zapadne do organizace? 
 
Rozhovor bychom měli zahájit tak, aby se uchazeč cítil dobře a sebejistě. V této fázi 
by mělo dojít k představení se, rekapitulaci účelu návštěvy a k uklidnění uchazeče tím, ţe 
začneme diskusi např. o tom, kde se dozvěděl o této pracovní pozici. 
Během rozhovoru by měl probíhat dialog a měla by být zřejmá iniciativa hovořit 
především ze strany uchazeče. Řádně proškolený posuzovatel by měl pozorně naslouchat, 
klást doplňující dotazy a pomocí vhodných otázek zjistit, co můţe a co chce uchazeč dělat.  
Na závěr rozhovoru by měl být vyhrazen čas pro otázky kandidáta, pro vyjádření se 
k celkovému dojmu a jakým způsobem a do kdy budou kandidátovi sděleny výsledky 
rozhovoru (rozhodnutí). Slušností je rovněţ za rozhovor poděkovat. 
Po rozhovoru by si měl posuzovatel zaznamenat všechny odpovědi do předem 
připraveného formuláře, který mu umoţní lépe porovnat všechny uchazeče. 
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2.3.1.2 Výběrové testy (testy pracovní způsobilosti) 
Testy pracovní způsobilosti jsou běţnou, ale pouze doplňkovou, výběrovou technikou. 
Podle Foot a Hook (2002) mají výběrové testy následující charakteristiky: 
• jsou sestaveny odborníky a jejich platnost a spolehlivost je ověřena, 
• všichni uchazeči odpovídají na stejné otázky za stejných podmínek, přičemţ 
bodování jednotlivých testových otázek je předem připraveno, 
• testují maximální a obvyklý výkon, 
• jejich výsledkem je skóre, jeţ můţe být porovnáno s normami relevantní 
populace. 
 
Mezi nejznámější výběrové testy lze zařadit testy osobnosti, testy emoční inteligence 
(dnes se spíše neţ inteligenční kvocient testuje emoční kvocient), testy schopností, testy 
znalostí a dovedností a testy ukázky práce. Do testování můţeme zahrnout i méně pouţívané 
testy jako např. testování závislosti na alkoholu a drogách. 
2.3.1.3 Assessment centre 
Assessment centre je metoda, která se pouţívá při výběru zaměstnanců, ale má vazby i 
na další oblasti řízení lidských zdrojů (rozmístění pracovníků, vzdělávání a rozvoj 
zaměstnanců apod.). Tento termín techniky výběru zaměstnanců lze přeloţit jako 
diagnosticko-výcvikový program. Vyuţívá se nejčastěji k výběru manaţerů a specialistů.  
Nejlépe lze charakterizovat assessment centre podle Kaspera (2005): 
• je posuzováno více uchazečů současně (většinou 8 – 12 osob), 
• od několika vyškolených pozorovatelů z organizace nebo z poradenských firem 
(většinou 4 – 6 osob, z nichţ někteří jsou psychologové, linioví vedoucí a 
manaţeři),  
• v mnoţství zkušebních situací (simulované ukázky práce, výběrové rozhovory, 
testy osobnosti, řešení případových studií atd.), 
• po delší dobu (většinou 2 – 3 dny), 
• s ohledem na poţadavky pracovního místa, 
• podle předem zadaných pravidel. 
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U této metody je důleţitá důkladná příprava výběrového postupu a zpětná vazba, kdy 
jsou pozorovaná data vyhodnocena, a pro kaţdého uchazeče je sestaven znalecký posudek. 
Jestliţe je assessment centre dobře proveden, můţe přispět k lepší předpovědi budoucího 
pracovního výkonu uchazeče. 
 
Všechny uvedené metody výběru jsou důleţité, avšak uchazeč, který projde 
výběrovým řízením, zpravidla nebývá vybrán pouze na základě jedné z nich. Je třeba pouţít 
kombinaci několika metod, zejména vyţaduje-li obsazovaná pracovní pozice vysoce 
kvalifikovaného pracovníka. 
Po skončení výběrového procesu podnik pečlivě zvaţuje, kteří uchazeči jsou na dané 
pracovní pozice nejvhodnější. S úspěšnými kandidáty jsou po nabídce zaměstnání zahájena 
jednání o podrobnostech podmínek smlouvy. Neúspěšní uchazeči jsou informováni 
prostřednictvím odmítacího dopisu, telefonního hovoru nebo je zájemce o zaměstnání 
opětovně pozván k rozhovoru, při kterém mu tazatel oznámí nepřijetí a také pozitivní 
komentáře a praktické pokyny, které mu mohou pomoci při ucházení se o jiné pracovní místo 
(Dale, 2003). 
 
Jakmile organizace vybrala vhodné uchazeče, kterého informuje, a uchazeč má o dané 
pracovní místo zájem, nastává proces přijímání nového zaměstnance. Tento proces končí 
během dne nástupu pracovníka do zaměstnání. A začíná další fáze – adaptace (přizpůsobení 
se) zaměstnanců. 
 
Efektivní získávání, výběr a adaptace zaměstnanců se projeví v jejich stabilizaci. 
2.4 Interní mobilita zaměstnanců 
Interní mobilita představuje rozmístění zaměstnanců v organizaci a dle Dvořákové 
(2007) zahrnuje: 
• povýšení, 
• převedení na jinou práci (jiné pracoviště), 
• skončení pracovního vztahu ze strany zaměstnavatele nebo zaměstnance, 
• odchod do starobního důchodu. 
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2.4.1 Povýšení 
Povýšení znamená, ţe se zaměstnanec dostává na pracovní místo, které je 
v organizační hierarchii výše neţ místo předešlé, a zároveň poskytuje zaměstnanci větší 
pravomoci, vyšší mzdu a atraktivnější benefity. Cílem povýšení je motivace zaměstnanců a 
vyuţití jejich potenciálu. 
2.4.2 Převedení na jinou práci 
Na jinou práci můţe být zaměstnanec převeden z důvodu nespokojenosti 
s vykonávanou prací, osobních problémů, nedostatečného pracovního výkonu, organizační 
změny apod. Můţe se jednat o pracovní pozici, na které je zaměstnanci zaručena stejná mzda, 
kterou dostával na předchozím pracovním místě, nebo zaměstnanec přechází na pracovní 
pozici s niţší hodnotou práce (a tudíţ i niţší mzdou). 
2.4.3 Skončení pracovního vztahu ze strany zaměstnavatele nebo 
zaměstnance 
Pracovní vztah můţe ukončit jak zaměstnanec, tak zaměstnavatel. Ke skončení 
pracovního poměru můţe dojít dohodou, výpovědí, okamţitým zrušením nebo zrušením 
ve zkušební době. Dohoda představuje rozvázání pracovního vztahu po vzájemné domluvě 
mezi zaměstnavatelem a zaměstnancem, kdy pracovní poměr končí smluveným datem. 
Výpovědí na rozdíl od dohody končí pracovní poměr uplynutím výpovědní lhůty. Jestliţe je 
pracovní vztah ukončen ze strany zaměstnance, nemusí dotyčná osoba uvádět důvod 
výpovědi. V případě, ţe výpověď dává zaměstnavatel svému zaměstnanci, je povinen vţdy 
uvést důvod propuštění. V jakých případech můţe zaměstnanec nebo zaměstnavatel rozvázat 
pracovní poměr je stanoveno zákonem. 
2.4.4 Odchod do starobního důchodu 
Odchod do starobního důchodu se týká zaměstnanců, kteří dosáhli ze zákona 
poţadovaného věku, kdy uţ nemusí pracovat. Výhodou je, ţe organizace můţe přesně určit 
odchod zaměstnanců do důchodu, na druhou stranu se ale připravuje o zkušené zaměstnance 
s určitými znalostmi a dovednostmi. 
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S mobilitou úzce souvisí také fluktuace, jeţ vyjadřuje mobilitu pracovníků mezi 
organizací a vnějším prostředím. Fluktuaci lze definovat jako změnu počtu osob v organizaci 
za jednotku času. Organizace se snaţí fluktuaci zkoumat a řeší, zda se jedná o fluktuaci 
přirozenou (např. odchod do důchodu) nebo zda odchod zaměstnanců zapříčinily jiné 
objektivní důvody (např. nespokojenost s pracovními podmínkami či nespravedlivé 
odměňování). Míra odchodů (ukazatel intenzity odchodů) se zjišťuje na základě následujícího 




Získávání a výběr zaměstnanců je jednou z podstatných úloh řízení lidských zdrojů, 
neboť tyto procesy mají vazbu na ostatní personální činnosti – rozvoj a vzdělávání, hodnocení 
pracovního výkonu a odměňování. Z jakých zdrojů organizace vybere uchazeče, jakou zvolí 
nejvhodnější metodu získání potenciálních zaměstnanců, které dokumenty bude od uchazečů 
poţadovat a na základě jaké metody výběru zvolí budoucího zaměstnance, to vše jsou otázky, 
které mohou rovněţ působit na pracovní vztahy, rozmísťování pracovníků a v neposlední řadě 
také na ukončení pracovního poměru. Proto by organizace tuto problematiku neměla brát na 
lehkou váhu, ale snaţit se ji pečlivě připravit a provádět.  
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3. Charakteristika organizace 
Společnost VJAČKA, spol. s r. o., která vznikla v roce 1991, se zabývá výrobou 
plastových oken, dveří a dělících stěn a jejich následnou montáţí, servisem, opravami a 
údrţbou. Do předmětu podnikání lze rovněţ zahrnout výrobu hliníkových oken, fasád a 
automatických dveřních systémů.  
 
Základní informace o společnosti a kontaktní údaje: 
• obchodní firma: VJAČKA, spol. s r. o. 
• sídlo společnosti: Pašerových 1, Ostrava 709 00 
• IČ:   19011148 
• právní forma:  společnost s ručením omezeným 
• základní kapitál: 1 100 000 Kč 
• tel.:   596 627 033 
• e-mail:   info@vjacka.cz  
• www stránky:  www.vjacka.cz  
3.1 Historie společnosti 
Společnost VJAČKA, spol. s r. o. byla zaloţena 3 společníky dne 24. 5. 1991 zápisem 
do obchodního rejstříku. Jako jedna z prvních organizací na Severní Moravě se začala zabývat 
výrobou plastových výplní otvorů. Od roku 1994 vstupuje společnost na trh výrobků 
automatických dveřních systémů a rozšiřuje výrobu o hliníkové prvky a fasády. Do roku 1995 
se sídlo společnosti nacházelo v pronajatých prostorách v centru Ostravy, ale se zvyšující se 
poptávkou po těchto produktech začaly být tyto prostory nevyhovující. Proto se společnost 
rozhodla začít s výstavbou vlastního výrobního areálu v Ostravě v městské části Mariánské 
Hory, ve kterém firma působí dodnes. Za méně neţ 3 měsíce byla na pozemku o rozloze 
5 000 m
2
 vybudována administrativní budova, výrobní haly, skladovací hala, volné skladovací 
prostory, parkovací a zelené plochy. Ve dvoupatrové administrativní budově jsou umístěny 
kanceláře vedení firmy, ekonomicko-obchodního úseku a technické přípravy výroby a 
v přízemí je recepce. V rámci vládního programu podpory zaměstnanosti postavila v roce 
2000 společnost novou výrobní halu na výrobu zámečnických konstrukcí pro fasádní stěny. 
Od roku 2003 je jednatelem a ředitelem společnosti Ing. Jan Vjačka. S růstem a inovací 
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výroby rostl i počet zaměstnanců – od původních 7 pracovníků v roce 1991 k necelým 70 
zaměstnancům do současnosti. Aspekty jako dobře odvedená práce, kvalita výrobků a včasné 
plnění termínů vedly k vybudování dobrého jména firmy VJAČKA, spol. s r. o., díky němuţ 
společnost působí nejen na evropském trhu, ale také v zámoří. 
3.2 Kvalita výrobků 
Společnost VJAČKA, spol. s r. o. vyrábí hliníkové a plastové produkty. Jakost všech 
těchto výrobků je zaručena mnohaletými zkušenostmi, moderní technologií a certifikáty 
kvality ISO 9002:1995, ISO 9001:2001, ISO 14001:2005, které umoţňují poskytovat záruku 
na veškeré produkty aţ 5 let. Pro výrobu hliníkových produktů se pouţívají systémy Hueck 
Hartmann, které odpovídají současným trendům a poţadavkům na konstrukce oken, dveří, 
dělících stěn a fasád. Firma VJAČKA, spol. s r. o. pouţívá při výrobě plastových produktů 
profilový program německé firmy VEKA, která je celosvětovou jedničkou ve výrobě 
umělohmotných okenních systémů. Plastová okna jsou navíc opatřena kvalitním 
celoobvodovým kováním německé firmy ROTO. Všechny plastové výrobky se vyznačují 
stabilitou, odolností proti slunečnímu záření i průmyslovým exhalátům, jsou elektricky 
nevodivé a stálobarevné. Veškerá plastová okna lze rozdělit na jednotlivé komponenty, jeţ 
mohou být následně recyklovány a opětovně pouţity k další výrobě, protoţe to, co nemusí být 
obnovováno, nezatěţuje ţivotní prostředí. Dle přání zákazníka lze dodat výrobky různých 
tvarů, rozměrů a provedení, včetně potřebného příslušenství (např. parapety, ovládání a stínící 
technika). Od roku 2003 má společnost moţnost nabízet své produkty také na americkém trhu 
díky certifikátu zkušebny NTCL Orlando (Florida) pro všech 50 států USA. Ale v době, kdy 
hodnota amerického dolaru klesla pod 25 CZK/USD, se společnost rozhodla přerušit 
dodávky, neboť cena by nepokryla náklady. 
Firma VJAČKA, spol. s r. o. se díky věhlasu své značky, která je zárukou kvality a 
spolehlivosti, podílela na stavbách a rekonstrukcích některých jak administrativních (např. 
Úřad práce, Krajský úřad, Okresní soud), tak komerčních budov v Ostravě (např. autosalon 
CarTec Group, Hornbach, Sconto nábytek). Při těchto pracích spolupracovala s významnými 
společnostmi jako IMOS, a. s., HOCHTIEF, a. s., STAVOS, a. s., TexColor, s. r. o., 
OHL ŢS, a. s. 
 
 -26- 
3.3 Sponzorství, dary 
Firma VJAČKA, spol. s r. o. je stálým partnerem Janáčkova Máje. Mimo jiné 
sponzoruje od roku 1994 FC Baník Ostrava a od roku 1997 HC Vítkovice Steel. Společnost 
VJAČKA, spol. s r. o. odmítá přispívat nadacím a charitativním organizacím, avšak se snaţí 
pomáhat sociálně slabým lidem, tělesně postiţeným osobám i opuštěným dětem tím, ţe 
přispívá určitou částkou na konkrétní věci, které jsou pro tyto skupiny osob potřebné 
prostřednictvím tzv. adresného sponzoringu.  
3.4 Organizační struktura a struktura zaměstnanců 
Z přiloţeného organizačního schématu (příloha č. 1) lze vyčíst, ţe je společnost 
rozčleněna na jednotlivé úseky. Nejvyšší pravomoc má ředitel Ing. Jan Vjačka, kterému je 
přímo odpovědný výrobní ředitel a ekonomický úsek, do něhoţ spadá školení a výcvik, 
fakturace, účtárna a personalistika. Výrobní ředitel má na starosti zbývající úseky – nákupní, 
obchodní, výrobní a montáţně servisní, přičemţ obchodní úsek se člení dle dvou hlavních 
produktů – hliník a plast. 
Ve firmě VJAČKA, spol. s r. o. pracuje 63 kmenových zaměstnanců. Z toho je 9 
pracovníků s vysokoškolským diplomem, 15 se středoškolským vzděláním a 39 vyučených. 
Jelikoţ se jedná o podnik, který vyrábí a následně provádí montáţ oken či dveří, tvoří 
převáţnou část zaměstnanců muţi. Ţeny tvoří pouze 32 % všech pracovníků. Na grafu 3.1 lze 



























Pramen: Vlastní zpracování 
 
Následující graf (graf 3.2) ukazuje, ţe ve společnosti VJAČKA, spol. s r. o. pracují 
lidé všech věkových kategorií. Nejvíce je zastoupena třída 26 – 33 let, ve které je 15 
zaměstnanců. Druhou největší skupinu tvoří 14 pracovníků v rozmezí 50 – 57 let. To 
znamená, ţe společnost se snaţí zaměstnávat mladé perspektivní lidi s novými nápady, ale na 
druhou stranu usiluje i o udrţení si zkušených a praxí prověřených zaměstnanců. 
 





















































4. Proces získávání a výběr zaměstnanců ve vybrané 
organizaci 
Na základě rozhovoru s ředitelem firmy VJAČKA, spol. s. r. o. Ing. Janem Vjačkou 
jsem získala informace o procesu získávání a výběru zaměstnanců v této společnosti. Podnik 
v posledních měsících nepřijal ţádné nové zaměstnance do manaţerských funkcí ani 
dělnických pozic, i přesto má však osvědčené způsoby, jak postupovat při tomto procesu, 
které budu v této části bakalářské práce interpretovat.  
Ve firmě VJAČKA, spol. s r. o. neexistuje samostatné oddělení personalistiky. 
Personální agendu má na starosti vedoucí ekonomického úseku. Ale samostatný proces 
získávání zaměstnanců spadá pod výrobního ředitele, který určuje potřebu zaměstnanců, vede 
výběrové rozhovory a rozhoduje o tom, zda daného uchazeče přijmout či ne. 
4.1 Analýza pracovního místa 
Analýza pracovního místa představuje proces zjišťování, zaznamenávání, uchovávání 
a rozbor všech údajů o daném podnikovém pracovním místě. Cílem je získat co nejpřesnější 
informace o charakteru a postupu práce na pracovním místě a stanovit poţadavky, které jsou 
kladeny na pracovníka. Analýza pracovního místa se tedy skládá ze dvou důleţitých částí – 
popisu a specifikace pracovního místa. Dobře vytvořená analýza můţe podniku pomoci při 
hledání vhodného zaměstnance na dané pracovní místo. 
Ve firmě VJAČKA, spol. s r. o. se analýza pracovních míst neprovádí, neboť se jedná 
o činnost jednotvárnou, kde detailní popis a specifikace pracovního místa jsou zbytečné. O 
jednotvárnou činnost se jedná v tom smyslu, ţe ve všech odděleních a úsecích jsou jasně 
vymezeny úkoly. 
4.2 Stanovení potřeby zaměstnanců 
Rozhodujícím kritériem firmy VJAČKA, spol. s r. o. pro stanovení potřeby 
zaměstnanců je mnoţství zakázek. Co to tedy znamená? Čím více společnost získá zakázek, 
tím více zaměstnanců bude potřebovat. Zakázky lze rozdělit na malé a velké, přičemţ malé 
zakázky (jako např. výměna oken v rodinném domě) jsou realizovány stávajícími zaměstnanci 
podniku. U velkých zakázek by stálí zaměstnanci byli příliš přetíţeni prací, vystaveni stresu, 
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neschopni plnit dané pracovní úkoly a neodváděli by kvalitní práci. Proto se u takovýchto 
zakázek provádí následující osvědčený postup: 
• nejprve jsou oslovováni brigádníci, kteří danou práci uţ prováděli, 
• poté firma VJAČKA, spol. s r. o. kontaktuje subdodavatele, zda jsou schopni 
zakázku splnit, 
• a v posledním kroku, jestliţe společnost nemůţe počítat s brigádníky ani se 
subdodavateli, hledá nové uchazeče o zaměstnání. 
 
Do velkých zakázek společnost zahrnuje revitalizace panelových domů a ostatní 
projekty, jako např. hotel ATOM Ostrava, OSSZ Ostrava, budovu České televize v Praze či 
nákupní centra (Avion Shopping Park Ostrava, Hornbach Ostrava-Svinov, Sconto nábytek 
Ostrava, Tesco Ostrava-Třebovice apod.).  
Firma VJAČKA, spol. s r. o. nevede ţádnou statistiku malých a velkých zakázek 
v jednotlivých letech, tudíţ ani přehled, kolik zaměstnanců se na těchto projektech podílelo. 
Lze ale konstatovat, ţe výnosy z těchto zakázek v letech 2007 – 2008, kdy společnost 
realizovala projekty The Orchard a multifunkční fotbalový areál EDEN Slavia Praha za více 
neţ 235 milionů Kč, můţeme odhadnout tak, jak ukazuje následující graf (graf 4.1). Naproti 
tomu v roce 2009 se veškeré projekty, o něţ podnik usiloval, zastavily v důsledku 
hospodářské krize a tudíţ se výnosy z velkých a malých zakázek téměř vyrovnaly. 
 
Graf 4.1 Odhad podílu malých a velkých zakázek na celkových zakázkách podniku 


















4.3 Získávání zaměstnanců 
V současnosti, kdy ve světě zatím stále přetrvává hospodářská krize, je dle mého 
názoru proces získávání a následného výběru zaměstnanců stejně důleţitý jako v době 
expanze ekonomiky, ale méně vyuţívaný. Společnosti se totiţ v dnešní době snaţí udrţet své 
stálé zaměstnance a k přijímání nových pracovníků se neuchylují. Toto je také případ firmy 
VJAČKA, spol. s r. o., která sice nevytváří nová pracovní místa, avšak na druhou stranu při 
vzrůstajícím počtu zakázek, se zvyšuje potřeba nových pracovních sil, neboť se firma snaţí co 
nejlépe uspokojit přání svých zákazníků. 
Aby společnost byla schopna splnit velké zakázky významných odběratelů, musí 
existovat okruh uchazečů, kteří budou mít zájem v této organizaci pracovat. Proto je nutné, 
aby firma VJAČKA, spol. s r. o. věděla, jak tyto uchazeče zaujmout. 
4.3.1 Podmínky získávání zaměstnanců  
Okolnosti, které vedou potenciální uchazeče k tomu, aby se zajímali o dané pracovní 
místo ve firmě VJAČKA, spol. s r. o., lze rozlišit na vnější a vnitřní. Vnější podmínky podnik 
není schopen ovlivnit, a tudíţ se jimi nebudu zabývat. Zaměřím se na vnitřní podmínky, které 
se týkají jak samotného pracovního místa, tak organizace. 
Uchazeči o zaměstnání se zajímají o volná pracovní místa u podniků s dobrou pověstí 
a prestiţí, kterými firma VJAČKA, spol. s r. o. bezesporu disponuje. Dalším podstatným 
kritériem pro ucházení se o místo je získání různých výhod. I přes dnešní ekonomickou situaci 
jsou výrobky společnosti VJAČKA, spol. s r. o. konkurenceschopné, díky čemuţ podnik 
předchozí kritérium splňuje a poskytuje svým zaměstnancům: 
• zvýhodněný nákup vlastních výrobků – zaměstnanci si mohou koupit produkty 
firmy VJAČKA, spol. s r. o. v základních reţijních cenách,  
• příspěvek na obědy – společnost hradí 55 % z částky teplého jídla, za podmínky, 
ţe si zaměstnanec jídlo objedná a následně zkonzumuje na pracovišti, 
• příspěvek na penzijní připojištění – tento příspěvek společnost poskytuje těm 
zaměstnancům, kteří o něj projeví zájem (těm, kteří o tento příspěvek zájem 
nemají, není tato částka zvlášť vyplácena), 
• sluţební automobil a mobilní telefon – tato výhoda se týká pouze špičkových 
zaměstnanců, kteří mají k dispozici automobil pro sluţební i soukromé účely a 
mobilní telefon s předem vymezenou částkou, 
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• vzdělávání – tuto moţnost poskytuje společnost VJAČKA, spol. s r. o. všem 
svým zaměstnancům v podobě různých školení, která se mohou týkat např. 
nových ekonomických či kalkulačních programů, novinek z oblasti montáţe 
oken, technických řešení nebo profilových systémů.  
 
Při rozhodování uchazeče můţe hrát důleţitou roli i umístění podniku a dopravní 
obsluţnost. Jelikoţ sídlo společnosti VJAČKA, spol. s r. o. je umístěno na frekventovaném 
místě, mají pracovníci do zaměstnání dobré dopravní spojení. Neméně důleţitým faktorem 
pro uchazeče jsou i dobré mezilidské vztahy na pracovišti.  
V dnešní ekonomické situaci, kdy ceny výrobků společnosti VJAČKA, spol. s r. o. 
jsou srovnatelné s jejich náklady, si firma nemůţe dovolit poskytování 13. platů, dodatkových 
dovolených a příspěvků na rekreaci. Pro uchazeče však můţe být zárukou, ţe podnik nabízí 
průměrné mzdové podmínky. 
Podle mého názoru má společnost VJAČKA, spol. s r. o. dobré předpoklady k tomu, 
aby zaujala uchazeče o zaměstnání.  
4.3.2 Zdroje uchazečů 
Firma VJAČKA, spol. s r. o. se snaţí získávat zaměstnance jak z vnitřních, tak 
z vnějších zdrojů. Nejprve se snaţí nalézt vhodného uchazeče ze stávajících zaměstnanců 
podniku, jelikoţ tento pracovník zná dobře organizaci a ví, co se po něm očekává, a 
organizace je obeznámena s interními uchazeči. Na druhou stranu se můţe přátelské prostředí 
na pracovišti díky potřebě obsadit uvolněné pracovní místo změnit v rivalitu a nepřátelství. 
Poté, jakmile organizace usoudila, ţe ze stálých zaměstnanců se na danou pracovní pozici 
nikdo nehodí, přistupuje k získání zaměstnanců z vnějších zdrojů, kterými mohou být 
nezaměstnaní registrovaní na úřadu práce, absolventi škol, zaměstnanci jiných organizací, 
kteří chtějí změnit zaměstnání apod. Organizace tímto způsobem můţe získat nové 
zkušenosti, schopnosti a nápady uchazečů z vnějšího trhu práce a má moţnost výběru 
z širšího okruhu zájemců o zaměstnání. Nevýhodou však můţe být přijetí zaměstnance, jeţ se 
na danou pracovní pozici nehodí. 
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4.3.3 Metody získávání uchazečů 
Existuje řada metod, pomocí nichţ můţe organizace získat vhodné uchazeče o 
zaměstnání. Společnost VJAČKA, spol. s r. o. některé metody vyuţívá, s jinými naopak 
zkušenosti nemá. 
4.3.3.1 Samostatné přihlášení 
Z této pasivní metody vyplývá, ţe se jedná o uchazeče, jiţ se nabízejí sami a nereagují 
na konkrétní nabídku pracovního místa v podniku. Uchazeči mají zájem pracovat pro firmu 
VJAČKA, spol. s r. o. z různých důvodů, jedním z nich můţe být např. dobrá pověst 
organizace či poskytování zaměstnaneckých výhod. Potenciální zaměstnanci mohou do 
podniku zajít osobně, ale většina se dotazuje písemně nebo telefonicky. Nabídka ze strany 
uchazečů je plynulá, avšak zaměstnanců, kteří se sami přihlásí a jsou následně přijati, je velice 
málo. Touto metodou jsou přijímáni většinou pracovníci na dělnické pozice, do vedoucích 
funkcí jsou zaměstnanci vybíráni na základě jiné metody získávání uchazečů. Společnost 
VJAČKA, spol. s r. o. na nabídky reaguje, protoţe nikdy neví, kdy se uchazeč můţe stát 
potenciálním zaměstnancem. Všem zájemcům, kteří reagují tzv. naslepo a pro něţ není 
v podniku ţádná volná pracovní pozice nebo se na volné pracovní místo nehodí, např. 
z hlediska jejich vysoké či nedostatečné kvalifikace, je zasílán zdvořilostní odmítací dopis. 
Tento dopis se posílá elektronicky a zároveň poštou. Sestavuje ho sekretářka společnosti dle 
pokynů výrobního ředitele, přičemţ reaguje na kaţdý dopis individuálně, tzn., ţe neexistuje 
předem stanovený vzor. Odmítnutí uchazeči jsou zařazeni do firemní databáze a v případě 
vytvoření nového či uvolnění stávajícího pracovního místa osloveni. 
4.3.3.2 Doporučení současného zaměstnance, který je v podniku zaměstnán 
Tuto metodu získávání uchazečů společnost VJAČKA, spol. s r. o. vyuţívá nejčastěji. 
Jedná se rovněţ o pasivní metodu, která spočívá v tom, ţe současný zaměstnanec přivede do 
podniku schopné a kvalifikované uchazeče o zaměstnání. Tento zaměstnanec není nijak 
zvlášť finančně motivován, ale pokud se díky němu zájemce o zaměstnání stane novým 
pracovníkem podniku, vyslouţí si ústní pochvalu od ředitele společnosti. Avšak uchazeči 
nejsou přijímáni pouze na doporučení současných zaměstnanců podniku, ale i na doporučení 
známých a členů rodiny ředitele společnosti Ing. Jana Vjačky. Výhoda této metody spočívá 
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v tom, ţe zájemce je obeznámen s pracovním prostředím, normami podniku a vztahy na 
pracovišti. Dále je zaručeno, ţe uchazeč, jenţ byl přijat na základě této metody, se bude snaţit 
nezklamat a nepošpinit pověst zaměstnance, který ho doporučil. 
4.3.3.3 Spolupráce s úřady práce 
Podniky mají ze zákona povinnost ohlásit u příslušného úřadu práce uvolněné, 
obsazené nebo zrušené pracovní místo. Firma VJAČKA, spol. s r. o. spolupracuje s úřady 
práce v Ostravě a v Hlučíně. Potřebuje-li podnik získat vhodné uchazeče na určitou pracovní 
pozici, musí přesně stanovit poţadavky kladené na potenciální zaměstnance. Úřad práce 
vybere takové zájemce, kteří nejlépe vyhovují daným poţadavkům. Následně jsou tito 
uchazeči pozváni k výběrovému rozhovoru. Tato metoda se ale ve společnosti 
VJAČKA, spol. s r. o. nesetkala s úspěchem. Hlavní příčinou je, ţe lidé registrovaní na úřadu 
práce neprojevují dostatečnou aktivitu v získání zaměstnání. To můţe být zapříčiněno příliš 
benevolentními sociálními dávkami. Jiným důvodem můţe být také to, ţe na úřadu práce jsou 
registrovány osoby s niţší kvalifikací či jinak obtíţně zařaditelné. V minulém roce společnost 
neoslovila úřad práce při hledání vhodného zaměstnance na danou pracovní pozici a 
přiklonila se k jiné vhodnější metodě získávání uchazečů. S tímto orgánem však firma 
spolupracovala, ale projednávala pouze propouštění zaměstnanců. 
 
Všechny tři uvedené metody získávání uchazečů jsou firmou VJAČKA, spol. s r. o. 
vyuţívány. Při výběru vhodných zaměstnanců se zvaţuje taková metoda, která bude co 
nejefektivnější. Společnost VJAČKA, spol. s r. o. vyzkoušela i řadu dalších metod. Ty se ale 
v minulosti neosvědčily a společnost od nich upustila. Mezi ně patří: 
• inzeráty ve sdělovacích prostředcích, 
• spolupráce se vzdělávacími institucemi. 
4.3.3.4 Spolupráce se vzdělávacími institucemi 
Společnost VJAČKA, spol. s r. o. projevila zájem spolupracovat se vzdělávacími 
institucemi, ale narazila na dvě podstatné překáţky. Jednou z nich je, ţe český systém 
neumoţňuje podnikům zaměstnávat tzv. stipendisty, coţ jsou studenti středních či vysokých 
škol, kteří jsou zaměstnáni v podnicích, jeţ jim přispívají určitou částkou ve formě stipendia 
(např. na učební materiály), a po skončení studia uzavírá stipendista pracovní poměr 
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s podnikem, pro něhoţ pracuje nejméně po dobu, po kterou jim bylo vypláceno stipendium. 
Takováto „mzda“ však nemůţe být uplatněna jako nákladová poloţka. To znamená, ţe by 
podnik musel platit tyto brigádníky „z vlastní kapsy“. I kdyby firma byla ochotna zaměstnávat 
studenty, nastává další problém, jímţ je sniţující se ochota mladých lidí, kteří studují 
technické obory, pracovat manuálně. Společnost VJAČKA, spol. s r. o. oslovila studenty 
studující stavební fakultu VŠB – TU Ostrava a Střední průmyslovou školu stavební v Ostravě. 
Studenti ale neprojevili zájem vyzkoušet si, jak vše probíhá v praxi, tudíţ firma od této 
metody ustoupila. 
 
Následující výčet představuje metody, jeţ společnost VJAČKA, spol. s r. o. dosud 
nevyzkoušela. Jedná se o: 
• sluţby personálních agentur, 
• oznamovací vývěsky v podniku i mimo něj, 
• elektronické získávání pracovníků (tzv. e-recruitment), 
• veletrhy pracovních příleţitostí, 
• dny otevřených dveří v podniku – společnost sice pořádala dny otevřených 
dveří, ale nebyly určeny potenciálním zaměstnancům, nýbrţ zákazníkům. 
 
V případě, ţe společnost zvolila nejvhodnější metodu získání uchazečů, musí si 
ujasnit, jaké dokumenty podávající informace o osobě uchazeče bude vyţadovat. 
4.3.4 Dokumenty požadované od uchazečů 
Společnost VJAČKA, spol. s r. o. vyţaduje od uchazečů následující dokumenty: 
• ţivotopis, 
• doklady o vzdělání a praxi. 
4.3.4.1 Životopis 
Ţádá-li uchazeč o pracovní místo ve společnosti VJAČKA, spol. s r. o., musí předloţit 
strukturovaný profesní ţivotopis. Tento druh ţivotopisu je přehledně členěn do pěti 
základních částí – osobní údaje o uchazeči, vzdělání, znalosti a dovednosti, pracovní 
zkušenosti a ostatní údaje (např. zájmy, reference, zdravotní stav). Díky tomuto uspořádání je 
jednoduchá moţnost porovnání s ostatními uchazeči. Na druhou stranu firma nezíská 
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zajímavé informace o zájemci, který se o danou pracovní pozici uchází. Uchazeči o dané 
pracovní místo zasílají svůj strukturovaný ţivotopis poštou, popř. elektronicky.  
4.3.4.2 Doklady o vzdělání a praxi 
Jelikoţ společnost VJAČKA, spol. s r. o. je výrobní podnik, v němţ převáţnou část 
zaměstnanců tvoří právě pracovníci dělnických pozic, jsou vyţadovány výuční listy v oboru 
(např. na pozici stavbaře či zámečníka). Zaměstnanci, kteří pracují u výrobní linky, nemusí 
mít ţádné speciální osvědčení, neboť se jedná o rutinní práci, jeţ můţe vykonávat i člověk se 
základním vzděláním. Podmínka výučního listu se vztahuje na zaměstnance pracující na 
stavbách, v tzv. pracovních četách. Na manaţerské pozice se vyţadují maturitní vysvědčení, 
resp. vysokoškolské diplomy. Výjimku tvoří mistři ve výrobě, kteří mohou vykonávat tuto 
pracovní pozici pouze s výučním listem v oboru. 
 
Existují i jiné dokumenty, dotazník či průvodní dopis, které společnost 
VJAČKA, spol. s r. o. nepoţaduje. Dotazník je zbytečný, jestliţe podnik ţádá informace o 
uchazečích formou strukturovaného ţivotopisu. Také reference, jeţ se dají vysvětlit jako 
hodnocení z předchozího zaměstnání či posudek osob, které uchazeče znají, mohou být 
určitou formou dokumentu vyţadovaných od uchazečů. Poněvadţ firma nejčastěji získává 
potenciální zaměstnance na základě metody doporučení současného pracovníka podniku, je 
posudek na uchazeče poskytován zaměstnancem, který tohoto zájemce doporučil. 
 
Má-li společnost jasno i v poţadovaných dokumentech, uveřejní nabídku pracovního 
místa a určí dobu, po kterou se mohou zájemci o dané pracovní místo ucházet. Po uplynutí 
této doby se provádí tzv. předvýběr.  
4.3.5 Předvýběr uchazečů o zaměstnání 
Posledním krokem v oblasti získávání zaměstnanců je tzv. předvýběr, v rámci něhoţ 
dochází k porovnání uchazečů a roztřídění na vhodné a nevhodné. Tento proces 
ve společnosti VJAČKA, spol. s r. o. probíhá tak, ţe kaţdý ţivotopis, který firma obdrţí, 
pečlivě přečte výrobní ředitel a podle předem stanovených kritérií, které si společně 
s bezprostředním nadřízeným daného pracovního místa vymezili, vybere vhodné kandidáty, 
kterým je zaslána pozvánka k výběrovému rozhovoru prostřednictvím e-mailu, nebo jsou 
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kontaktováni telefonicky. Nevyhovujícím zájemcům o danou pracovní pozici je zaslán 
zdvořilostní odmítací dopis. 
4.4 Výběr zaměstnanců 
Výběr zaměstnanců následuje bezprostředně po procesu získávání pracovníků. Cílem 
je vybrat takové uchazeče, jiţ budou nejvíce vyhovovat poţadavkům daného pracovního 
místa, budou zvyšovat produktivitu práce a budou schopni přizpůsobit se pracovním 
podmínkám. Při výběru jsou brány v úvahu jak odborné, tak i osobnostní charakteristiky 
uchazeče. 
Ve společnosti VJAČKA, spol. s r. o. má samostatný proces výběru zaměstnanců na 
starosti výrobní ředitel, který vede výběrové rozhovory a podílí se na rozhodování o tom, zda 
daného uchazeče na pracovní místo přijmout či ne.  
4.4.1 Metody výběru zaměstnanců 
Existuje řada metod výběru zaměstnanců, ale firma VJAČKA, spol. s r. o. preferuje 
výběrový rozhovor. Ostatní metody jako např. testy pracovní způsobilosti či assessment 
centre společnost neprovádí. 
4.4.1.1 Výběrový rozhovor (interview) 
Výběrový rozhovor společnost VJAČKA, spol. s r. o. uplatňuje při výběru uchazeče 
na jakékoliv neobsazené pracovní místo v podniku. Jak jsem se jiţ zmínila dříve, výběrový 
rozhovor vede výrobní ředitel ve své kanceláři. V některých případech můţe být u rozhovoru 
přítomen také bezprostřední nadřízený dané pracovní pozice (např. mistr ve výrobě či vedoucí 
pracovních čet). Před samotným výběrovým rozhovorem si výrobní ředitel pečlivě prostuduje 
zaslané ţivotopisy uchazečů. Následně probíhají individuální výběrové rozhovory s kaţdým 
zájemcem o volné pracovní místo. Tyto rozhovory lze charakterizovat jako nestrukturované, 
neboť otázky nejsou předem připraveny, ale jsou kladeny na základě zkušeností a praxe 
výrobního ředitele s výběrovými rozhovory. Doba trvání rozhovoru s kaţdým kandidátem je 
individuální, ale netrvá déle neţ jednu hodinu. Výrobní ředitel se táţe pouze na údaje uvedené 
ve strukturovaném ţivotopise uchazeče. Nepokládá příliš osobní otázky, neboť nepřijetí 
zájemce na základě takovýchto informací by mohlo být bráno jako diskriminace a kandidát by 
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mohl podnik ţalovat. Rozhodujícím kritériem pro přijetí na dané pracovní místo je 
strukturovaný profesní ţivotopis, schopnosti a v případě, ţe společnost pouţila jako metodu 
získání pracovníků doporučení současného zaměstnance podniku, také kdo z pracovníků 
uchazeče doporučil. Po skončení výběrových rozhovorů se všemi uchazeči probíhá diskuse 
mezi výrobním ředitelem a ředitelem společnosti, kteří pečlivě zvaţují, kdo z uchazečů se 
nejlépe na danou pracovní pozici hodí. Zájemci o zaměstnání, kteří byli získáni na základě 
metody doporučení současného zaměstnance a vyhovují poţadavkům daného pracovního 
místa, jsou přijati hned po výběrových rozhovorech. Ostatním uchazečům je za rozhovor 
poděkováno a řečeno, ţe budou nejpozději do následujícího dne kontaktováni, zda jsou na 
danou pracovní pozici přijati. Výrobní ředitel opět porovná všechny ţivotopisy a s ředitelem 
společnosti rozhodne, jaký zaměstnanec bude přijat do pracovního poměru. Uchazečům, jiţ 
nejsou pro firmu přínosem, je zaslán zdvořilostní odmítací dopis. Ti zájemci, kteří se zdají být 
nejvhodnější, jsou vyrozuměni telefonem a je jim nabídnuta práce v podniku. V tomto 
okamţiku končí proces získávání a výběru zaměstnanců. Jakmile uchazeči projeví zájem stát 
se zaměstnanci podniku VJAČKA, spol. s r. o., nastává proces přijímání pracovníků. 
Noví zaměstnanci jsou přijati na tříměsíční zkušební dobu. Během této doby se 
seznamují s chodem organizace, jsou zaškolováni přímými nadřízenými a průběţně 
kontrolováni, zda se na tuto pracovní pozici hodí či ne. Jestliţe je přímý nadřízený do uplynutí 
zkušební doby spokojen s prací zaměstnance, je mu předloţena k podpisu pracovní smlouva. 
Po jejím podpisu se uchazeč stává zaměstnancem podniku a vzniká pracovní poměr na dobu 
neurčitou.  
4.5 Interní mobilita zaměstnanců 
Při mobilitě neboli rozmísťování zaměstnanců dochází k porovnání poţadavků daného 
pracovního místa s profilem pracovníka, jako je např. vzdělání, praxe či osobnostní 
charakteristiky. Cílem kaţdé firmy je získat na dané pracovní místo co nejvhodnějšího 
zaměstnance. Jestliţe ale poţadavky dané pracovní pozice a charakteristiky pracovníka nejsou 
v souladu, mohou nastat tři základní situace: 
• povýšení, 
• převedení na jinou práci, 
• přeřazení na niţší pracovní pozici. 
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4.5.1 Povýšení 
Povýšení představuje posun na pracovní místo, které je v podnikové hierarchii výše 
neţ místo předešlé. Ve společnosti VJAČKA, spol. s r. o. byli během posledních 5 let 
povýšeni 4 zaměstnanci. Z toho: 
• vedoucí pracovních čet byl povýšen na ředitelský post, 
• 2 zaměstnanci z dělnických pozic postoupili díky svým osobnostním 
předpokladům a dobře odváděné kvalitní práci do vedoucích funkcí (mistři), 
• 1 zaměstnankyni, která pracovala u výrobní linky, byla nabídnuta pracovní 
pozice skladníka v nákupním úseku, jeţ má na starosti příjem materiálu. 
4.5.2 Převedení na jinou práci 
Na jinou práci můţe být zaměstnanec převeden, pokud na daném pracovním místě 
neplní poţadovaný výkon či dochází k organizačním změnám. Jinými příčinami mohou být 
např. osobní důvody nebo nespokojenost s prací na dané pracovní pozici. Ve firmě 
VJAČKA, spol. s r. o. došlo v období 2005 – 2009 pouze ke 2 převedení a to z důvodu 
organizačních změn. K 31. 3. 2010 odešel pracovník, který pracoval na pozici svářeče, do 
starobního důchodu. Kvůli zdravotním problémům je však od prosince v pracovní 
neschopnosti, kdy po celou tuto dobu aţ do konce března pobíral nemocenské dávky. 
V posledním měsíci loňského roku došlo tudíţ k uvolnění tohoto pracovního místa. Ale 
pracovnice, jeţ měla přejít na toto uvolněné místo, nebyla schopna z důvodu fyzické námahy 
tento stroj obsluhovat. Nastal tedy problém, který byl záhy vyřešen. Zaměstnanec, který 
pracoval jako skladník, projevil zájem vyrábět plastová okna. Jelikoţ byl tento pracovník 
schopný a splňoval poţadavky tohoto pracovního místa, byl mu nabídnut post svářeče. Z toho 
tedy vyplývá, ţe pracovnice přešla do skladu a skladník se stal novým svářečem. 
Převedení na jinou práci můţe být zaměňováno s  přeřazením na niţší pracovní pozici. 
Rozdíl je v tom, ţe při převedení na jinou práci je zaměstnanci ponecháno stejné mzdové 
ohodnocení a zaměstnanecké výhody jako na místě předešlém. S přeřazením na niţší pracovní 
pozici souvisí i méně náročnější práce daného pracovního místa, niţší míra odpovědnost i a 
pravomocí a také niţší mzda. Firma VJAČKA, spol. s r. o. se snaţí při přeřazení pracovníka 
na jinou pracovní pozici zachovat mzdu, kterou měl na pracovním místě předešlém, pouze 
dojde k mírnému sníţení osobního ohodnocení. 
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Do mobility lze rovněţ zahrnout také odchod do starobního důchodu a skončení 
pracovního poměru jak ze strany zaměstnavatele, tak ze strany zaměstnance. 
4.5.3 Odchod do starobního důchodu 
Do starobního důchodu odcházejí zaměstnanci, kteří jsou ve věku, kdy mají ze zákona 
právo nepracovat. Důchodový věk se stanovuje v závislosti na roku narození. U bezdětných 
ţen, ţen s jedním dítětem a muţů narozených po roce 1968 činí důchodový věk 65 let, u ţen 
s dvěma dětmi 64 let, u ţen s třemi dětmi 63 let a u ţen, které vychovaly alespoň 4 děti, 62 let. 
Ve společnosti VJAČKA, spol. s r. o. odešli po roce 2005 pouze 2 zaměstnanci do starobního 
důchodu. První zaměstnankyně, která pracovala v podniku 17 let u výrobní linky, odešla 
v roce 2008. Druhý pracovník byl u této firmy zaměstnán od roku 1991 na pozici svářeče a 
odešel k 31. březnu letošního roku. 
4.5.4 Ukončení pracovního poměru ze strany zaměstnavatele nebo 
zaměstnance 
K rozvázání pracovního poměru můţe dojít dohodou, výpovědí, okamţitým zrušením 
nebo zrušením ve zkušební době. Nejčastějším způsobem skončení pracovního poměru ve 
společnosti VJAČKA, spol. s r. o. je uzavření písemné dohody a to i v případech hrubého 
porušení pracovní kázně, které by mohlo být řešeno jako okamţité zrušení pracovního poměru 
ze strany zaměstnavatele. Během let 2005 – 2009 z podniku odešlo 138 zaměstnanců. 
Následující graf (graf 4.2) ukazuje nejobvyklejší příčiny k propuštění z důvodu 
hrubého porušení pracovní kázně ze strany zaměstnance (§ 55 ZP). Jak jsem uvedla jiţ dříve, 
společnost i tyto důvody řeší vţdy skončením pracovního poměru dohodou, neboť tato 
smlouva není právně napadnutelná. Protoţe při okamţitém zrušení pracovního vztahu existuje 
riziko, ţe by zaměstnanec mohl tento podnik ţalovat díky neodůvodněnému nařčení. Z grafu 
vyplývá, ţe nejčastější příčinou hrubého porušení pracovní kázně je příchod zaměstnance na 
pracoviště s hladinou alkoholu v krvi či poţití alkoholických nápojů na pracovišti. Různými 




















Pramen: Vlastní zpracování 
 
Společnost VJAČKA, spol. s r. o. dále zrušila s 5 zaměstnanci pracovní poměr 
ve zkušební době, neboť neplnili úkoly tak, jak by měli. Jestliţe dochází ke skončení 
pracovního poměru ve zkušební době, ani jedna strana (jak zaměstnavatel, tak zaměstnanec) 
nemusí uvést důvod, z jakého ukončuje pracovní poměr. 
Díky hospodářské krizi a nízké poptávce po produktech firmy VJAČKA, spol. s r. o. 
byl podnik nucen v roce 2009 poprvé od svého vzniku v roce 1991 propustit 16 zaměstnanců 
z důvodu sniţování stavu pracovníků. Nejednalo se o hromadné propouštění, které přináší 
administrativní zátěţ a které by muselo být projednáváno s úřadem práce, neboť propuštění 
bylo rozděleno do 2 měsíců. Týkalo se všech podnikových úseků, ne pouze dělnických pozic. 
Společnost dala výpověď 10 zaměstnancům v září a 6 pracovníkům v listopadu loňského 
roku.  
Naproti tomu ke skončení pracovního poměru z podnětu zaměstnance došlo pouze v 5 
případech. Všichni ukončili pracovní poměr s podnikem dohodou. Týkalo se to 4 muţů a 1 
ţeny, kteří odešli z následujících důvodů: 
• 1 pracovník, jenţ byl zaměstnán v obchodním úseku v oddělení technické 
přípravy výroby, dostal nabídku od konkurenčního podniku pracovat na z jeho 
pohledu výhodnějším pracovním místě, a ukončil pracovní poměr dohodou 
v roce 2006, 
• 2 pracovníci, z nichţ jeden pracoval rovněţ v oddělení technické přípravy 










do Nizozemska pomáhat na třídící lince odpadu a do Rakouska na montáţní 
linku, 
• 1 pracovnice dostala v roce 2008 od společnosti VJAČKA, spol. s r. o. nabídku 
pracovat v obchodním úseku, ale kvůli vysokým poţadavkům, které na ni byly 
kladeny, odmítla na toto pracovní místo nastoupit, 
• 1 zaměstnanec pracující v úseku technické přípravy výroby se rozhodl pro 
práci krupiéra ve frýdecko-místeckém kasinu a poţádal v roce 2009 o ukončení 
pracovního poměru. 
 
Ze společnosti VJAČKA, spol. s r. o. odešlo 47 zaměstnanců z výše uvedených 
důvodů, přičemţ zbylých 91 pracovníků ztratilo zájem o dané pracovní místo či podnik nebyl 
spokojen s jejich výkony, coţ mělo za následek rozvázání pracovního poměru dohodou. 
 
S rozmísťováním pracovníků úzce souvisí fluktuace zaměstnanců, která vyjadřuje 
mobilitu pracovních sil mezi podnikem a vnějším prostředím.  
4.6 Fluktuace zaměstnanců 
Fluktuace výrazně ovlivňuje získávání a výběr zaměstnanců, resp. náklady na tento 
proces. Čím více bude z podniku odcházet kvalifikovaných pracovníků, tím budou vznikat 
vyšší náklady na získávání a výběr nových zaměstnanců, mimo jiné i na jejich adaptaci, 
vzdělávání a stabilizaci. 
Z pohledu zaměstnance lze rozlišovat fluktuaci dobrovolnou a nedobrovolnou. 
Dobrovolná fluktuace představuje odchody zaměstnanců, kteří nejsou v podniku spokojeni, 
dostali nabídku od konkurenční firmy či nebyli schopni zvládnout takové pracovní nasazení a 
poţádali o ukončení pracovního poměru. Naproti tomu o nedobrovolnou fluktuaci se jedná 
v případě, ţe o skončení pracovního poměru dojde ze strany zaměstnavatele (např. z důvodu 




Doporučená míra fluktuace se pohybuje v rozmezí 5 – 10 %. Kaţdý podnik si však 
můţe toto procentuální rozpětí stanovit individuálně, neboť můţe být rozdíl mezi odchodem 
 -42- 
jednoho kvalitního pracovníka s mnohaletými zkušenostmi v oboru a větším mnoţstvím 
odchodů průměrných zaměstnanců v jednom roce.  
Následující graf (graf 4.3) znázorňuje, kolik zaměstnanců odešlo z firmy 
VJAČKA, spol. s r. o. v období 1999 – 2009. Nejniţší počet odchodů je zaznamenán v roce 
1999, nejvyšší naopak v roce 2004. Do hodnot jsou zahrnuty všechny dobrovolné i 
nedobrovolné odchody, kromě odchodů do důchodu a na mateřskou dovolenou. 
 












Pramen: Vlastní zpracování 
 
Předtím, neţ jsem začala zjišťovat míru fluktuace v jednotlivých letech, jsem ji očistila 
o odchody do důchodu a na mateřskou dovolenou, které by mohly zkreslit údaje, a míra 
odchodů by neměla takovou vypovídací schopnost. Pro názornost jsem provedla výpočty 












































Rok 1999 jsem zvolila proto, ţe za posledních 11 let je to nejniţší hodnota odchodů a 
koeficient fluktuace se nachází v doporučovaném rozmezí 5 – 10 %. V roce 2002 vzrostla 
míra propuštění na přibliţně 26 %. V roce 2003 se po odchodu svého bratra, se kterým 
Ing. Jan Vjačka zaloţil v roce 1991 společnost VJAČKA, spol. s r. o., stal jediným ředitelem 
společnosti. Jelikoţ jeho cílem bylo získat větší podíl na trhu a zvýšit prestiţ výrobků firmy 
VJAČKA, spol. s r. o., rozhodl se propustit málo produktivní zaměstnance. V roce 2004 tedy 
odešlo 43 pracovníků, v důsledku čehoţ vzrostla míra fluktuace na neuvěřitelných téměř 
50 %. V tomto roce, kdy celosvětová ekonomika byla na svém vrcholu, podnik neměl nouzi o 
zakázky a potřeboval tudíţ za propuštěné pracovníky najít náhradu. Proto během roku 2004 
bylo přijato 34 nových zaměstnanců. Vzrostly náklady na získávání a výběr pracovníků 
v podobě času, jeţ musel výrobní ředitel vynaloţit na přípravu, realizaci a vyhodnocení 
výběrových rozhovorů. Také náklady na adaptaci nových zaměstnanců a jejich zaškolení 
nebyly zanedbatelné.  
Na následujícím grafu (graf 4.4) jsou znázorněny všechny míry propuštění 



























Pramen: Vlastní zpracování 
 
Z jakého důvodu odcházejí zaměstnanci z firmy VJAČKA, spol. s r. o.? Nejčastější 
příčinou je to, ţe pracovníky netěší chodit do zaměstnání a práce je časem přestane bavit. 
Vysoká míra fluktuace nemá vliv na průměrný počet zaměstnanců v jednotlivých 
letech, neboť pozice, které jsou uvolňovány, jsou téměř vţdy obsazeny novými zaměstnanci. 
Jak ukazuje následující graf (graf 4.5), průměrný stav zaměstnanců je stabilní a nevykazuje 
ţádné velké výkyvy. Aţ do roku 2003 se výroční zpráva sestavovala k 31. 12., od roku 2005 
se sestavuje k 31. 3. Údaj o průměrném počtu zaměstnanců v roce 2004 jsem neměla 
k dispozici a zjistila jsem ho tak, ţe jsem sečetla hodnoty v roce 2003 a 2005, které jsem 





























































Pramen: Vlastní zpracování 
 
Rok 2009 byl atypický z hlediska nízké poptávky po produktech značky 
VJAČKA, spol. s r. o. a ovlivněn hospodářskou krizí. Během roku odešlo z podniku 19 
zaměstnanců. Rozdělením odchodů pracovníků do čtvrtletí, zjistíme tyto údaje: 
• v I. kvartálu odešel z podniku 1 zaměstnanec, 
• ve II. kvartálu nebyl ukončen pracovní poměr ze strany zaměstnavatele, ani ze 
strany zaměstnance, 
• ve III. kvartálu byl rozvázán pracovní poměr se 2 pracovníky, 
• ve IV. kvartálu podnik z organizačních důvodů propustil 16 zaměstnanců. 
 
Obecně lze říci, ţe odchody nejsou ovlivněny sezónností, ale odvíjejí se od 
individuálních rozhodnutí zaměstnanců a od počtu zakázek. Jestliţe porovnáme počet nových 
pracovníků v jednotlivých kvartálech roku 2009, zjistíme následující údaje: 
• v I. čtvrtletí bylo přijat 1 pracovník, 
• ve II. čtvrtletí získalo pracovní místo v podniku 5 zaměstnanců, 
• ve III. čtvrtletí byli zaměstnáni 4 noví pracovníci, 
• ve IV. čtvrtletí podnik nepřijal ţádné nové zaměstnance. 
 
V minulém roce bylo přijato celkem 10 zaměstnanců. Polovina z nich byla zaměstnána 




























Amádeus zakázku v Hradci Králové (obchodní centrum). Stejně jako odchody pracovníků 
jsou i příchody ovlivněny počtem zakázek.  
Na grafu 4.6 lze vidět, ţe nejvíce nových zaměstnanců bylo přijato v roce 2004, 
nejméně naopak v roce 2009. 
 












Pramen: Vlastní zpracování 
 
V této kapitole jsem podrobně analyzovala proces získávání a výběru zaměstnanců, 
jejich rozmístění v podniku a fluktuaci. V následující části bakalářské práce vše zhodnotím a 






























5. Zhodnocení zajištěných výsledků, doporučení a 
návrhy na řešení 
Mým úkolem v této části bakalářské práce bude zhodnotit zjištěné informace o 
procesu získávání a výběru zaměstnanců v organizaci VJAČKA, spol. s r. o. 
V dnešní ekonomické situaci, kdy na trhu pracovních sil existuje mnoho potenciálních 
zaměstnanců, firma VJAČKA, spol. s r. o. proces získávání a výběru pracovníků nepodceňuje 
a provádí ho důkladně. Dle údajů získaných na základě rozhovoru s ředitelem společnosti 
Ing. Janem Vjačkou, jsem dospěla k názoru, ţe tento proces je na dobré úrovni.  
V následujících odstavcích se budu bod po bodu zabývat jednotlivými kroky, jak by se 
při procesu získávání a výběru zaměstnanců při vytvoření nového či uvolnění stávajícího 
pracovního místa mělo postupovat. 
Firma VJAČKA, spol. s r. o. by měla nejprve začít analýzou pracovního místa, kterou 
však neprovádí. Podniku bych doporučila provádět v rámci této analýzy popisy pracovních 
míst i jejich specifikaci, neboť kaţdý zaměstnanec by měl vědět, co je jeho náplní práce, jaké 
má pravomoci a odpovědnosti a jaké jsou na něho kladeny poţadavky. Tuto činnost by měli 
provádět bezprostřední nadřízení dané pracovní pozice a samotní pracovníci. 
Aby společnost VJAČKA, spol. s r. o. měla dostatek uchazečů, ze kterých následně 
bude vybírat vhodné zaměstnance, snaţí se je přilákat na různé výhody, které přináší práce 
v tomto podniku, jako např. zvýhodněný nákup vlastních výrobků, příspěvek na obědy či 
příspěvek na penzijní připojištění. Dle mého názoru jsou výše zmíněné výhody i přes stále se 
prohlubující hospodářskou krizi dostačující k nalákání nových uchazečů. 
V případě, ţe společnost potřebuje obsadit nové či uvolněné pracovní místo, vybírá 
nejdříve uchazeče z vnitřních zdrojů. Jestliţe v podniku neexistuje dostatečně kvalifikovaný 
zaměstnanec na danou pracovní pozici, přistupuje firma VJAČKA, spol. s r. o. k vyhledávání 
vhodných uchazečů z vnějšího trhu pracovních sil. 
Nejvyuţívanější metodou k získání vhodných zájemců o pracovní místo ve společnosti 
VJAČKA, spol. s r. o. je doporučení současného zaměstnance, který je v podniku zaměstnán. 
Při pouţití této metody můţe hrozit vytváření klik na pracovišti, a proto bych firmě 
VJAČKA, spol. s r. o. doporučila, aby vyuţila následujících metod: 
• elektronické získávání pracovníků, 
• oznamovací vývěsky ve vzdělávacích institucích. 
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V dnešní době, kdy internet je součástí téměř kaţdé domácnosti, je vhodné nabízet 
volná pracovní místa na internetových stránkách společností. Tyto WWW stránky by měly 
splňovat takové předpoklady, jako jsou např. jejich průběţné aktualizace, poutavý design či 
přehlednost při jejich prohlíţení. Jelikoţ má firma VJAČKA, spol. s r. o. vytvořené vlastní 
internetové stránky, které splňují výše zmíněné podmínky, doporučila bych jí získávání 
pracovníků metodou e-recruitment. Výhodou této metody je, ţe na internetu „surfují“ 
převáţně mladí lidé, kteří jestliţe projeví zájem pracovat ve firmě VJAČKA, spol. s r. o. a 
následně budou přijati do pracovního poměru, mohou přinést do podniku nové nápady. 
Z pohledu uchazečů je výhodnější vyhledávat volná pracovní místa přes internet z pohodlí 
domova, neţ čekat na pracovní nabídky, které zprostředkovává úřad práce. V následujících 
bodech detailně popíšu, jak by firma VJAČKA, spol. s r. o. měla postupovat při uveřejnění 
nabídky nového či uvolněného pracovního místa na svých internetových stránkách: 
• nejprve se musí určit osoba, která bude odpovědná za nabídky pracovních míst 
uveřejněné na internetových stránkách společnosti (zvolila bych výrobního 
ředitele, který má na starosti veškeré záleţitosti spojené s procesem získávání a 
výběru zaměstnanců), 
• na WWW stránkách musí být nabídka zřetelně viditelná, a tudíţ umístěna na 
hlavní stránce www.vjacka.cz, kde bude vytvořena záloţka VOLNÁ 
PRACOVNÍ MÍSTA, 
• v této záloţce bude umístěn soubor s příponou pdf, ve kterém bude uveřejněna 
nabídka nového či uvolněného pracovního místa v podniku. 
 
Aby společnost VJAČKA, spol. s r. o. měla představu, jak by takový inzerát na 
internetových stránkách podniku měl vypadat, přikládám ukázku uveřejnění nabídky pracovní 
pozice skladníka (příloha č. 2). 
Společnost VJAČKA, spol. s r. o. oslovila v předešlých letech studenty stavební 
fakultu VŠB – TU Ostrava a Střední průmyslovou školu stavební v Ostravě. Jelikoţ však 
česká legislativa neumoţňuje vhodné podmínky pro zaměstnávání studentů, doporučila bych 
podniku při vytvoření nového či uvolněné stávajícího pracovního místa umístit vývěsky 
v prostorách školy, resp. univerzity, ke konci školního, resp. akademického roku, které budou 
určeny studentům posledních ročníků. Tyto vývěsky by měly na první pohled zaujmout a 
přesvědčit případné zájemce pracovat právě pro firmu VJAČKA, spol. s r. o. V příloze č. 3 
uvádím příklad takovéto vývěsky. 
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Hlavní dokumenty, které společnost VJAČKA, spol. s r. o. poţaduje od všech 
uchazečů na jakékoliv pracovní pozice v podniku, jsou strukturovaný profesní ţivotopis a 
doklady o vzdělání a praxi. Přikláním se k názoru, ţe tyto dokumenty jsou v rámci tohoto 
výrobního podniku dostačující. 
K předvýběru a následnému výběru vhodných uchazečů, který se uskutečňuje na 
základě přijímacího rozhovoru, také není co vytknout.  
V další části bakalářské práce jsem popsala rozmístění pracovníků ve společnosti 
VJAČKA, spol. s r. o. během let 1995 – 1999. Mobilita zaměstnanců zahrnuje povýšení, 
převedení na jinou práci, ale i odchod do starobního důchodu a ukončení pracovního poměru 
ze strany zaměstnavatele nebo zaměstnance. Podle toho, kolik pracovníků opustilo za dané 
období podnik, lze určit míru fluktuace. Ve společnosti VJAČKA, spol. s r. o. neklesla během 
posledních 8 let míra propuštění pod 20 %. Proč je toto číslo tak vysoké? Stále častěji se v ČR 
objevuje trend neochoty lidí pracovat a přijmout zaměstnání díky štědrým sociálním dávkám. 
Proti tomuto jevu se podniky nemohou nijak bránit. Jediným řešením, jak nezaměstnané 
osoby přinutit hledat si nové místo, je sníţení sociálních dávek. Toto však není v pravomoci 
podniků, nýbrţ v rukou vlády. Přes nepříznivou ekonomickou situaci se míra fluktuace 
ve společnosti VJAČKA, spol. s r. o. můţe neustále zvyšovat, neboť podnik je závislý na 
počtu zakázek. Čím méně jich bude, tím pravděpodobněji můţe dojít k propouštění 






Jako téma bakalářské práce jsem si vybrala sociální potenciál organizace. V rámci této 
oblasti jsem se podrobněji zaměřila na proces získávání a výběru zaměstnanců. 
Cílem mé bakalářské práce bylo popsat postup získávání a výběru zaměstnanců 
ve společnosti VJAČKA spol. s r. o. a na základě zjištěných údajů navrhnout případná 
opatření, která by vedla ke zlepšení tohoto procesu. Abych však mohla analyzovat proces 
získávání a výběru zaměstnanců, musela jsem pečlivě nastudovat potřebnou literaturu. Jsem 
přesvědčena, ţe cíl, který jsem si stanovila, jsem splnila.  
V první kapitole jsem uvedla, proč jsem si dané téma zvolila, co je předmětem a cílem 
bakalářské práce, v jaké organizaci jsem téma řešila a jakým způsobem jsem získala potřebná 
data. 
Druhá kapitola byla vyhrazena pro teoretickou část. Začala jsem analýzou pracovního 
místa a poté přešla na samotný proces získávání a výběru zaměstnanců, v rámci něhoţ jsem 
objasnila podmínky získávání zaměstnanců, zdroje uchazečů, metody získávání zájemců o 
zaměstnání, dokumenty od nich poţadované, předvýběr uchazečů a metody výběru 
pracovníků. V návaznosti na tento proces jsem vymezila pojem mobilita a fluktuace. 
Ve třetí kapitole jsem charakterizovala společnost VJAČKA, spol. s r. o., její historii, 
kvalitu výrobků, organizační strukturu a strukturu zaměstnanců. Dotkla jsem se také aktivit, 
které podnik vykonává formou sponzorství či darů. 
Čtvrtá kapitola se týkala analýzy procesu získávání a výběru zaměstnanců 
ve společnosti VJAČKA, spol. s r. o. Během konzultací s ředitelem společnosti Ing. Janem 
Vjačkou jsem zjistila, ţe jednotlivé kroky tohoto procesu v podniku probíhají obdobně, jak 
jsem popsala v teoretické části.  
Na základě mi poskytnutých informací jsem v páté kapitole zhodnotila zjištěné 
výsledky, doporučila jsem a navrhla případná řešení. Proces získávání a výběru zaměstnanců 
společnost VJAČKA, spol. s r. o. nepodceňuje a provádí ho důkladně. Pro zlepšení tohoto 
procesu jsem podniku navrhla provádět analýzu pracovních míst a dvě další metody, které by 
mohla pouţít při získávání pracovníků – elektronické získávání zaměstnanců a oznamovací 
vývěsky ve vzdělávacích institucích. Tato doporučení jsem v této kapitole blíţe specifikovala 
a v přílohách uvedla vzory vztahující se k těmto metodám. Věřím, ţe pouţití mnou 
navrhovaných metod získávání uchazečů, společnosti VJAČKA, spol. s r. o. pomůţe zlepšit 
proces získávání a výběru zaměstnanců. 
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